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ABSTRAK 
Evaluasi Penerapan Pengukuran Kinerja Bank Dengan Pendekatan 
Balanced Scorecard Pada Bank Papua (Persero).  
 
Evaluation of the Implementation of Bank Performance Measurement 
Balanced Scorecard Approach To Bank of Papua ( Persero ) . 
 
Talha Tri Rejeki 
Yulianus Sampe 
M. Christian Mangiwa 
 
Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui gambaran kinerja Bank Papua 
(Persero), Tbk dengan pendekatan balanced scorecard dari segi financial dan 
non finansial   pada tahun 2011-2012. Data dari penelitian ini diperoleh dari 
kuisioner dan juga dari data-data tertulis. Dari hasil penelitian menunjukkan 
bahwa kinerja Bank Papua  dinyatakan baik. Hal ini dengan mengacu pada 
keempat perspektif balanced scorecard yang dinilai. Pada perspektif keuangan, 
pelanggan, dan bisnis internal dinyatakan baik dengan melihat pertumbuhan 
pendapatan yang memperlihatkan peningkatannya masing-masing. Namun, pada 
perspektif pertumbuhan dan pembelajaran dinyatakan masih kurang memuaskan 
dan belum dapat dikategorikan baik.  
Kata Kunci:  Bank Papua (Persero), Tbk, balanced scorecard, perspektif 
keuangan, perspektif pelanggan, perspektif bisnis internal. 
This study aims to describe the performance of the Bank of Papua (Persero), Tbk 
with a balanced scorecard approach in terms of financial and non-financial in 
2011-2012. Data from this study were obtained from the questionnaire and also 
from the written data. The results showed that the performance of the Bank of 
Papua  otherwise good. This is with reference to the four balanced scorecard 
perspectives were assessed. In a financial perspective, customer, internal 
business and expressed both by looking at revenue growth showing improvement 
respectively. However, the learning and growth perspective is expressed still 
unsatisfactory and can not be categorized either. 
Keywords :  Bank of Papua (Persero), Tbk, balanced scorecard, financial 
perspective, customer perspective, internal business perspective. 
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BAB I 
PENDAHULUAN 
1.1 Latar Belakang  
Kondisi perekonomian mengalami perubahan dalam waktu yang cepat, 
sehingga menyebabkan bank sebagai lembaga keuangan yang menawarkan 
berbagai produk perbankan harus menyesuaikan dengan perkembangan 
zaman. Dunia perbankan saat ini terdiri atas berbagai jenis bank umum dan 
perkreditan. Sementara itu, diantara bank umum maupun jenis bank yang lain 
berusaha untuk menarik simpati dari masyarakat dalam rangka pengumpulan 
dana pihak ketiga. Pengumpulan dana pihak ketiga yang cukup besar akan 
membantu regulasi keuangan dan memberikan keuntungan tersendiri bagi 
perbankan tersebut. Selain berkaitan dengan pengumpulan Dana Pihak 
Ketiga juga terdapat pembatasan ukuran finansial bagi bank dalam 
menyalurkan kredit yaitu dengan adanya Batas Maksimal Pemberian Kredit, 
besarnya rasio Net Performing Loan (NPL) dan maksimal Capital Adequacy 
Ratio (CAR) yang harus dipenuhi. 
Peranan perbankan sangat mempengaruhi perekonomian di suatu 
negara. Dengan kata lain, kemajuan bank di suatu negara dapat pula 
dijadikan sebagai ukuran kemajuan negara yang bersangkutan. Perbankan di 
Indonesia memiliki fungsi sebagai penghimpun, penyalur dan pelayanan jasa 
dalam kegiatan pembayaran dan peredaran uang di masyarakat dengan 
tujuan menunjang pelaksanaan pembangunan nasional, dalam rangka 
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meningkatkan pemerataan, pertumbuhan ekonomi, dan stabilitas nasional ke 
arah peningkatan kesejahteraan nasional. 
Fungsi Bank sangat penting bagi perekonomian suatu Negara. Oleh 
karena itu, keberadaan asset Bank dalam bentuk kepercayaan masyarakat 
sangat penting dijaga guna meningkatkan efisiensi pengguna Bank dan 
efisiensi intermediasi serta untuk mencegah terjadinya Bank runs and panics. 
Kepercayaan masyarakat juga diperlukan karena Bank tidak memiliki uang 
tunai yang cukup untuk membayar kewajiban kepada seluruh nasabahnya 
sekaligus. Industry perbankan di Indonesia telah mengalami masalah-
masalah yang apabila di amati akar penyebabnya adalah lemah dan tidak 
diterapkan tata kelola perbankan yang baik.. 
Berbagai aspek strategi bisnis merupakan tolok ukur dan indikator 
terhadap Balanced Scorecard. Sistem perencanaan strategi dengan konsep 
Balanced Scorecard akan menggambarkan komponen yang dibutuhkan 
dalam empat perspektif. Keempat perspektif yang dimaksud antara lain 
perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif bisnis internal dan 
perspektif belajar dan berkembang. Perspektif tersebut akan mampu 
menjawab beberapa pertanyaan yang berkaitan dengan strategi mengenai 
bagaimana penampilan perusahaan di mata pemegang saham (keuangan), 
bagaimana pandangan pelanggan pada perusahaan (pelanggan), apakah 
yang harus diunggulkan perusahaan (proses bisnis internal), dan apakah 
perusahaan dapat melakukan perbaikan dan menciptakan nilai tambah 
secara berkesinambungan (belajar dan berkembang). Para menajer 
diharapkan dapat menggunakan Balanced Scorecard ini untuk mengukur 
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kinerja perusahaan secara komprehensif dalam pencapaian tujuan 
perusahaan.  
Kesehatan bank dapat diartikan juga sebagai kemampuan suatu bank 
untuk melakukan kegiatan operasional perbankan secara normal dan mampu 
memenuhi semua kewajibannya dengan baik dengan cara-cara yang sesuai 
dengan peraturan perbankan yang berlaku. Pengertian tentang kesehatan 
bank diatas merupakan suatu batasan yang sangat luas, karena kesehatan 
bank memang mencakup kesehatan bank untuk melaksanakan seluruh 
kegiatan usaha perbankannya kegiatan tersebut meliputi : 1) kemampuan 
menghimpun dana masyarakat dari lembaga lain dan dari modal sendiri, 2) 
kemampuan mengolah dana, 3) kemampuan untuk menyalurkan dana ke 
masyarakat, 4) kemampuan memenuhi kewajiban kepada masyarakat, 
karyawan, pemilik modal dan pihak lain, serta 5) pemenuhan peraturan 
perbankan yang berlaku.1 
Bank Papua sebagai salah satu lembaga keuangan yang menghimpun 
dana dari masyarakat dalam bentuk simpanan berupa: giro, deposito 
berjangka, dan tabungan kemudian disalurkan kepada masyarakat dalam 
bentuk kredit. Penghimpun dana pada PT. Bank Papua (persero), disamping 
menghimpun dalam bentuk dana pihak ketiga (giro, tabungan, dan deposito), 
juga melakukan penghimpunan dana dalam bentuk pinjaman dari pihak lain. 
Dalam menyikapi perkembangan perekonomian dan sektor perbankan di 
tahun 2012, serta sejalan dengan sasaran jangka menengah atau panjang 
manajemen bank selalu berpedoman pada empat strategi utama yaitu: 1) 
                                                          
1
 http://khaliy.blogspot.com/2011/05/penilaian-tingkat-kesehatan-bank-di.html di akses 
tanggal 9 juni 2013 pukul 20.00 WITA 
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profesionalisme, 2) kepuasan nasabah, 3) orientasi terhadap hasil, 4) 
pemahaman mitra usaha. 
Balanced Scorecard (BSC) merupakan suatu sistem, manajemen, 
pengukuran, pengendalian yang secara cepat, tepat dan komprehensif dapat 
memberikan pemahaman kepada manajer tentang kinerja bisnis. Pendekatan 
BSC mencakup menetapkan strategi dalam penyelesaian masalah yang 
terdiri atas penilaian empat perspektif seperti perspektif pelanggan, perspektif 
finansial, perspektif proses bisnis internal, serta perspektif pertumbuhan dan 
pembelajaran. Dengan memperhatikan empat perspektif, maka dapat 
diketahui secara tepat tentang kondisi PT. Bank Papua (Persero). BSC dapat 
melakukan penciptaan nilai yang mampu mengintegrasikan antara visi, misi 
dan strategi PT. Bank Papua (Persero), Tbk. Dengan demikian, implementasi 
perencanaan strategik memungkinkan setiap orang untuk memahami peran 
dan tugas perorangan dalam mencapai tujuan perusahaan secara 
keseluruhan. 
Balanced Scorecard memiliki keistimewaan dalam pengukuran kinerja, 
hal ini disebabkan karena Balanced Scorecard tidak hanya mampu mengukur 
kinerja dari segi finansial tetapi juga dari segi non finansial. Dalam skripsi ini 
akan diuraikan tentang kemungkinan penerapan Balanced Scorecard 
sebagai suatu konsep dalam mengukur kinerja atau tingkat kesehatan bank 
oleh Bank Indonesia. Mengingat pentingnya peranan sistem dalam 
memperkuat kerja Balanced Scorecard dalam suatu perusahaan, penulis 
tertarik untuk mengkaji lebih lanjut dalam penelitian skripsi dengan judul: 
“EVALUASI PENERAPAN PENGUKURAN KINERJA BANK DENGAN 
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PENDEKATAN BALANCED SCORECARD PADA BANK PAPUA 
(Persero), Tbk.”  
(Studi Kasus Pada PT Bank Papua (Persero), Tbk ) 
1.2 Perumusan Masalah 
Berdasarkan latar belakang diatas dapat dirumuskan suatu masalah 
yaitu, “Bagaimana kinerja PT. Bank Papua (Persero), Tbk dengan 
pendekatan BSC” 
1.3 Tujuan Penelitian 
Dari perumusan masalah yang ada, maka tujuan penelitian adalah: 
 “Untuk menganalisis perkembangan kinerja PT. Bank Papua (Persero), Tbk 
dari tahun 2011-2012, dilihat dari keempat perspektif yang ada dalam BSC”. 
1.4 Manfaat Penelitian 
1.4.1 Kegunaan Teoritis 
Bagi akademik, diharapkan dapat menambah wawasan dan pengetahuan 
tentang penilaian kinerja menggunakan balanced scorecard. 
1.4.2 Kegunaan Praktis 
Diharapkan penelitian ini dapat memperkaya wawasan tentang kajian  
penilaian kinerja bank dengan pendekatan balanced scorecard. 
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1. Bagi Perbankan 
Hasil penelitian ini diharapkan, dapat digunakan sebagai masukan 
dalam penerapan Balanced Scorecard dalam menilai kinerja 
perusahaan perbankan. 
2. Akademik 
Sebagai salah satu syarat untuk menyelesaikan studi pada 
Fakultas Ekonomi Universitas Hasanuddin di Makassar. 
1.5. Sistematika Penulisan 
  Pada bagian sistematika penulisan ini diuraikan urutan-urutan penulisan 
sebagai berikut: 
BAB I Dalam bab ini menjelaskan mengenai pendahuluan yang meliputi 
latar belakang masalah, rumusan masalah, tujuan penelitian, 
manfaat penelitian, serta sistematika pembahasan. 
BAB II Dalam bab ini menjelaskan mengenai landasan teori yang 
memuat teori-teori yang berhubungan erat dan mendasari 
penulisan skripsi ini yaitu meliputi pengertian kinerja keuangan, 
pengertian pelanggan, pengertian balanced scorecard, perspektif-
perspektif dalam balanced scorecard, keunggulan balanced 
scorecard. 
BAB III Dalam bab ini menjelaskan mengenai metode penelitian yang 
akan di teliti meliputi: daerah dan waktu penelitian, metode 
pengumpulan data, jenis dan sumber data, serta metode analisis. 
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BAB IV Dalam bab ini menjelaskan gambaran umum PT Bank Papua 
(Persero), visi dan misi PT. Bank Papua (Persero), Tbk serta 
menjelaskan hasil penelitian yang telah dilakukan oleh penulis. 
BAB V Dalam bab ini berisikan kesimpulan dan saran atas hasil penelitian 
yang diperoleh 
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BAB II 
TINJAUAN PUSTAKA 
2.1 Tinjauan Teori dan Konsep 
2.1.1 Pengertian Kinerja 
Kinerja perusahaan merupakan sesuatu yang dihasilkan oleh suatu 
perusahaan dalam periode tertentu dengan mengacu pada standar yang 
ditetapkan. Kinerja perusahaan hendaknya merupakan hasil yang dapat 
diukur dan menggambarkan kondisi empiric suatu perusahaan dari berbagai 
ukuran yang disepakati. 
Menurut Zarkasyi (2008 : 48) bahwa: “Kinerja merupakan sesuatu yang 
dihasilkan oleh suatu organisasi dalam periode tertentu dengan mengacu 
pada standar yang ditetapkan”. Gitosudarmo dan Basri (2002 : 275) 
berpendapat bahwa: “kinerja keuangan adalah rangkaian aktivitas keuangan 
pada suatu periode tertentu dilaporkan dalam laporan keuangan yang terdiri 
dari laba rugi dan neraca.” 
Berdasarkan definisi tersebut di atas dapat disimpulkan bahwa laporan 
keuangan yang terdiri dari neraca dan laporan laba rugi, arus kas dan lain-
lain menunjukkan bahwa laporan laba rugi menggambarkan suatu aktivitas 
dalam satu tahun sedangkan untuk neraca menggambarkan keadaan pada 
suatu saat akhir tahun tersebut atas perubahan kejadian dari tahun 
sebelumnya. 
Tolak ukur ini tidak mampu mengungkapkan sebab-sebab dari 
keberhasilan perusahaan dan hanya melaporkan apa yang terjadi di masa 
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lalu tanpa menunjukkan bagaimana manajer dapat memperbaiki kinerja 
perusahaan pada periode selanjutnya. Penilaian ini bias jadi sangat 
menyesatkan karena adanya kemungkinan kinerja keuangan yang baik saat 
ini diciptakan dengan mengorbankan kepentingan-kepentingan jangka 
panjang perusahaan. Sebaliknya, kinerja keuangan yang kurang baik saat 
ini terjadi karena perusahaan melakukan investasi-investasi demi 
kepentingan jangka panjang. Selain itu, pengukuran kinerja yang hanya 
berfokus pada kinerja keuangan cenderung mengabaikan kinerja non 
keuangan seperti kepuasan konsumen, produktivitas dan biaya efektif, 
peningkatan kemampuan operasional, pengenalan jasa atau produk baru, 
keahlian karyawan, integritas manajemen, jaringan pemasok, basis 
pelanggan, saluran distribusi dan nama baik perusahaan yang merupakan 
asset tidak berwujud (intangible asset) yang sangat berperan dalam 
menentukan kesuksesan perusahaan. 
2.1.2 Konsep Pengukuran Kinerja 
Kata penilaian sering diartikan dengan kata assessment. Sedangkan 
kinerja perusahaan dalam periode tertentu dengan mengacu pada standar 
yang ditetapkan. Evaluasi kinerja lebih mengarah pada audit manajemen 
yang didefinisikan sebagai penilaian sistem manajemen perusahaan 
(auditte) untuk mengetahui apakah sistem tersebut beroperasi secara efektif 
(Umar, 2008). 
Tujuan penilaian kinerja adalah untuk memotivasi personel mencapai 
sasaran organisasi dan mematuhi standar perilaku yang telah ditetapkan 
sebelumnya. Standar perilaku dapat berupa kebijakan manajemen atau 
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rencana formal yang dituangkan dalam rencana strategik, program dan 
anggaran organisasi. Penilaian kinerja juga digunakan untuk menekan 
perilaku yang tidak semestinya dan bertujuan untuk merangsang dan 
menekan perilaku yang diinginkan melalui umpan balik hasil kinerja pada 
waktunya, serta penghargaan baik yang bersifat intrisik maupun ekstrinsik. 
Metode penilaian kinerja yang digunakan saat ini sesuai dengan tujuan 
perusahaan yaitu memperoleh laba maksimum, sehingga hampir secara 
keseluruhan perusahaan mengukur kinerjanya dengan ukuran keuangan. 
Penilaian oleh manajemen perusahaan ini hanya ingin memuaskan 
shareholders dan kurang memperhatikan ukuran kinerja yang lebih luas 
yaitu kepentingan stakeholders. 
Menurut Yuwono, dkk (2003 : 23) mengemukakan bahwa: “pengukuran 
kinerja adalah tindakan pengukuran yang dilakukan terhadap berbagai 
aktivitas dalam rantai nilai yang ada pada tahap perusahaan”. 
Manfaat sistem pengukuran kinerja yang baik adalah sebagai berikut: 
1. Menelusuri kinerja terhadap harapan pelanggan sehingga akan 
membawa perusahaan lebih dekat pada pelanggannya dan membuat 
seluruh orang dalam organisasi terlibat dalam upaya memberi kepuasan 
kepada pelanggan. 
2. Memotivasi pegawai untuk melakukan pelayanan sebagai bagian dari 
mata rantai pelanggan dan pemasok internal. 
3. Mengidentifikasi pemborosan sekaligus mendorong upaya-upaya 
pengurangan terhadap pemborosan tersebut (reduction of waste). 
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4. Membuat suatu tujuan strategis yang biasanya masih kabur menjadi lebih 
konkrit sehingga mempercepat proses pembelajaran organisasi. 
5. Membangun consensus untuk melakukan suatu perubahan dengan 
member “reward” atas perilaku yang diharapkan tersebut. 
Karakteristik untuk mengevaluasi sistem pengukuran kinerja organisasi 
dengan menerapkan BSC (Gasperz, 2006) adalah : 
1. Biaya yang dikeluarkan untuk pengukuran tidak lebih besar daripada 
manfaat yang diterima  
2.  Pengukuran harus dimulai pada permulaan program BSC.  
3. Pengukuran harus terkait langsung dengan tujuan-tujuan strategik yang 
dirumuskan.  
4. Pengukuran harus sederhana dan memunculkan data yang mudah untuk 
digunakan, mudah dipahami dan mudah melaporkannya.  
5. Pengukuran harus dapat diulang terus menerus sepanjang waktu, 
sehingga dapat diperbandingkan antara pengukuran pada satu titik waktu 
dan pengukuran pada titik waktu yang lain.  
6. Pengukuran harus dilakukan pada sistem secara keseluruhan dengan 
penerapan BSC.  
7. Pengukuran harus dapat digunakan untuk menetapkan target, mengarah 
ke peningkatan kinerja di masa mendatang.  
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8. Ukuran-ukuran kinerja dalam program Balanced Scorecard yang diukur 
telah dipahami secara jelas oleh semua individu yang terlibat, terutama 
mengenai keterkaitan ukuran-ukuran kinerja itu dengan sasaran program 
BSC. 
 9. Pengukuran harus melibatkan semua individu yang berada dalam proses 
yang terlibat dengan program BSC. 
10. Pengukuran harus diterima dan dipercaya sebagai hasil yang valid bagi 
pihak yang menggunakannya 
11. Pengukuran harus berfokus pada tindakan korektif dan peningkatan, 
bukan sekadar pemantauan (monitoring) atau pengendalian. 
2.2 Balanced Scorecard 
2.2.1 Pengertian Balanced Scorecard 
Menurut Kaplan dan Norton (2000) konsep Balanced Scorecard (BSC) 
berkembang sejalan dengan perkembangan implementasinya. BSC terdiri 
atas dua kata, yaitu kartu skor (scorecard) dan berimbang (balanced). Kartu 
skor adalah kartu yang digunakan untuk mencatat skor hasil kinerja 
seseorang. Kartu skor ini dapat digunakan untuk merencanakan skor yang 
hendak dicapai personel di masa depan. Kata berimbang dimaksudkan 
untuk menunjukkan bahwa kinerja personel diukur secara berimbang dari 
dua aspek yaitu keuangan dan non keuangan, jangka pendek dan jangka 
panjang, internal dan eksternal. 
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Pada awalnya, BSC ditujukan untuk memperbaiki sistem pengukuran 
kinerja eksekutif. Sebelum tahun 1990-an eksekutif hanya diukur kinerjanya 
dari aspek keuangan, akibatnya fokus perhatian dan usaha eksekutif lebih 
dicurahkan untuk mewujudkan kinerja keuangan dan kecenderungan 
mengabaikan kinerja non keuangan. BSC digunakan untuk 
menyeimbangkan usaha dan perhatian eksekutif pada kinerja keuangan dan 
non keuangan serta kinerja jangka panjang. 
Menurut Mulyadi (2001), pendekatan BSC sebagai strategi yang telah 
dirumuskan pada tahap perumusan strategi (strategy formulation) 
diterjemahkan ke dalam sasaran-sasaran strategik yang mencakup empat 
perspektif komprehensif seperti keuangan, customers, proses bisnis internal, 
serta pembelajaran dan pertumbuhan. Kekomprehensifan dan kekoherenan 
rencana strategik yang dihasilkan melalui pendekatan BSC berdampak 
besar pada proses perencanaan berikutnya, yaitu penyusunan program 
(programming) dan penyusunan anggaran (budgeting). Program dan 
anggaran yang digunakan untuk menjabarkan lebih lanjut inisiatif strategik 
pilihan berisi rencana jangka panjang dan jangka pendek yang komprehensif 
dan koheren pula. 
Menurut Gasperz (2006), “BSC merupakan suatu konsep manajemen 
yang membantu menerjemahkan strategi ke dalam tindakan”. Perusahaan-
perusahaan inovatif yang menggunakannya sebagai suatu sistem 
manajemen strategik yang mengelola strategi perusahaan sepanjang waktu. 
Perusahaan-perusahaan inovatif menggunakan fokus pengukuran BSC 
untuk melaksanakan proses-proses manajemen kritis berikut :  
1. Mengklarifikasi dan menerjemahkan visi dan strategi perusahaan  
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2. Mengkomunikasikan dan mengaitkan tujuan-tujuan strategik dengan 
ukuran-ukuran kinerja.  
3. Merencanakan, menetapkan target dan menyelaraskan inisiatif-inisiatif 
(program-program) strategik.  
4. Mengembangkan umpan-balik dan pembelajaran strategik untuk 
peningkatan terus-menerus di masa datang.  
  Yuwono (2003 : 8) mengemukakan pendapat mengenai “Balanced 
Scorecard merupakan suatu system manajemen, pengukuran, dan 
pengendalian yang secara cepat, tepat dan komprehensif dapat memberikan 
pemahaman kepada manajer tentang performance bisnis”. Dari definisi 
tersebut di atas, maka dapat disimpulkan bahwa pengukuran kinerja 
tersebut memandang unit bisnis dari empat perspektif yaitu perspektif 
keuangan, pelanggan, proses bisnis dalam perusahaan, serta pembelajaran 
dan pertumbuhan. Melalui mekanisme sebab akibat (cause and effect), 
perspektif keuangan menjadi tolak ukur utama yang dijelaskan oleh tolok 
ukur operasional pada tiga perspektif lainnya sebagai driver (lead 
indicators).  
Sedangkan menurut Umar (2002 : 370) mengemukakan definisi” 
balanced scorecard adalah penekanan pendekatan pada perbaikan yang 
berkesinambungan (continuous improvement), bukan hanya sekedar pada 
pencapaian suatu tujuan yang sempit, seperti laba sekian miliar rupiah”. 
Perbaikan yang berkesinambungan ini penting agar organisasi dapat 
bersaing. 
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Atkinson, Bunker, Kaplan and Young (1997) dalam buku Management 
Accounting, yaitu: “Suatu set dari target dan hasil kinerja yang digunakan 
sebagai pendekatan untuk mengukur kinerja yang diarahkan kepada 
gabungan factor kritis dari tujuan organisasi.” 
Anthony and Govindarajan (1997) dalam buku Management Control 
System, yaitu: “Suatu alat system untuk memfokuskan perusahaan, 
meningkatkan komunikasi antar tingkatan manajemen, menentukan tujuan 
organisasi dan memberikan umpan balik yang terus-menerus guna 
keputusan yang strategis.” 
Selanjutnya, Balanced Scorecard menurut pandapat Tunggal (2003 : 2) 
bahwa “balanced scorecard merupakan sekelompok tolok ukur kinerja yang 
terintegritasi yang berasal dari strategic perusahaan dan mendukung 
strategic perusahaan di seluruh organisasi”. Suatu strategic pada dasarnya 
merupakan suatu teori tentang bagaimana mencapai tujuan organisasi. 
Dalam pendekatan balanced scorecard, manajemen puncak menjabarkan 
strategiknya ke dalam tolok ukur kinerja sehingga karyawan memahaminya 
dan dapat melaksanakan sesuatu untuk mencapai strategic tersebut. 
Balanced Scorecard mencoba untuk menciptakan suatu gabungan 
pengukuran strategis, pengukuran financial dan non financial serta 
pengukuran ekstern dan intern. 
Berikut ini tahapan pelaksanaan balanced scorecard (Anthony, 1997) 
sebagai berikut: 
1. Mendefinisikan strategi 
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2. Mendefinisikan pengukuran 
3. Mengintegrasikan pengukuran ke dalam system manajemen 
4. Meninjau ukuran yang di tetapkan dan hasilnya dengan cara terus 
menerus  
Balanced Scorecard adalah system manajemen strategis yang 
mendefinisikan system akuntansi pertanggungjawaban berdasarkan strategi. 
Balanced Scorecard menerjemahkan misi dan strategi organisasi ke dalam 
tujuan operasional dan ukuran kinerja dalam empat perspektif, yaitu: 
perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal, 
dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan (infrastruktur). Perspektif 
keuangan menjelaskan konsekuensi ekonomi tindakan yang diambil dalam 
tiga perspektif lain. Persoektif pelanggan mendefinisikan segmen pasar dan 
pelanggan dimana unit bisnis akan bersaing. Perspektif proses bisnis 
internal menjelaskan proses internal yang diperlukan untuk memberikan nilai 
pada pelanggan dan pemilik. Akhirnya, perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan (infrastruktur) mendefinisikan kemampuan yang diperlukan 
oleh organisasi untuk memperoleh pertumbuhan jangka panjang dan 
perbaikan. Perspektif terakhir ini mengacu pada tiga factor utama yang 
memungkinkannya, yaitu: kemampuan pegawai, kemampuan system 
informasi, dan perilaku pegawai (motivasi, pemberdayaan, dan 
pensejajaran). 
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Financial 
“To succeed financially, 
how should we appear 
to our share holders?” 
 
Gambar 2.1. Balanced Scorecard 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sumber : The Balance Scorecard ( Authours; Robert Kaplan & David Norton 2000) 
Selain itu, adapun BSC di pakai untuk pengukuran kinerja. Setelah 
membangun model scorecard-nya, kemudian menyiapkan program aplikasi 
untuk operasionalisasi ukuran-ukuran yang ada pada scorecard-nya. 
Program yang digunakan adalah program Oracle yang didisain secara 
khusus untuk penerapan Balanced Scorecard. Program aplikasi ini memiliki 
dua fungsi sebagai berikut: 
1.) Fungsi pengelolaan data. 
Keluaran yang dihasilkan dari fungsi ini adalah bentuk-bentuk laporan 
baik berupa tabel, grafik, maupun diagram. 
Learning and Growth 
“To achieve our vision, 
how will we sustain our 
ability to change and 
improve ?” 
Customer 
“To achieve our vision, 
how should we appear 
to our customers ?” 
Internal Business 
Processes 
“To satisty our share 
holders and cutomers, 
what business 
processes, must we 
excel at?” 
Vision 
And 
Strategy 
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2.) Fungsi pemantauan. 
Keluaran yang dihasilkan adalah laporan perkembangan kinerja 
perusahaan pada periode tertentu. Manajemen dapat mengetahui sampai 
tingkat mana pencapaian kinerja perusahaan untuk periode yang 
diinginkan setiap saat. Umpan balik dari fungsi ini adalah timbulnya 
perhatian manajemen untuk peningkatan kinerja secara 
berkesinambungan. 
  
2.2.2 Perspektif dalam Balanced Scorecard 
Keempat perspektif mendefinisikan strategi organisasi. Lebih lanjut, 
keempat perspektif memberikan struktur atau kerangka kerja untuk 
mengembangkan suatu ukuran kinerja yang terintegrasi dan kohesif. 
Ukuran ini, begitu dikembangkan, menjadi berarti bagi pengartikulasian dan 
pengkomunikasian strategi organisasi ke para pegawai dan manajer. 
Ukuran ini juga bertujuan untuk mensejajarkan tujuan dan tindakan 
individual dengan tujuan dan inisiatif organisasi. Dengan peranan yang 
dimainkan oleh keempat perspektif ini dalam pengembangan ukuran 
kinerja, pengujian perspektif yang lebih rinci akan lebih terjamin. 
1. Perspektif Keuangan 
Perspektif keuangan menetapkan tujuan kinerja keuangan jangka 
pendek dan jangka panjang . perspektif keuangan mengacu pada 
konsekuensi keuangan global dari ketiga perspektif lainnya. Jadi, tujuan 
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dan ukuran perspektif yang lain harus dihubungkan dengan tujuan 
keuangan. Perspektif keuangan memiliki tiga tema strategis:  
a. Pertumbuhan Pendapatan. Beberapa kemungkinan tujuan 
berhubungan dengan pertumbuhan pendapatan. Di antara 
kemungkinan-kemungkinan ini adalah sebagai berikut: peningkatan 
jumlah produk baru, pembuatan aplikasi baru produk yang sudah ada, 
pengembangan pelanggan dan pasar baru, dan pengadopsian 
strategi penentuan harga yang baru. Setelah tujuan operasional 
diketahui, ukuran kinerja dapat dirancang. 
b. Penurunan Biaya. Penurunan biaya per unit produk, per pelanggan 
atau jalur distribusi adalah contoh tujuan penurunan biaya. Ukuran 
yang tepat sudah jelas: biaya per unit objek biaya khusus. Trend 
dalam ukuran ini akan menyatakan apakah biaya telah berkurang 
atau tidak. Untuk tujuan ini, keakuratan pembebanan biaya 
memegang peran yang penting. Penghituungan biaya berdasarkan 
aktivitas dapat memainkan peranan pengukuran yang penting, 
khususnya untuk biaya penjualan dan administrasi biaya yang 
biasanya tidak dibebankan pada objek biaya seperti pelanggan dan 
jalur distribusi. 
c. Penggunaan Aset. Perbaikan pemanfaatan asset adalah tujuan 
utama. Ukuran keuangan seperti laba atas investasi dan nilai tambah 
ekonomi digunakan. Tujuan dan ukuran untuk perspektif keuangan 
diringkas dalam tampilan: 
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2. Perspektif Pelanggan 
Perspektif pelanggan adalah sumber komponen pendapatan dari 
tujuan keuangan. Perspektif ini mendefinisikan dan memilih pelanggan dan 
segmen pasar dimana perusahaan memilih untuk bersaing. Setelah 
pelanggan dan segmen didefinisikan, maka tujuan dan ukuran utama 
dikembangkan. 
a. Tujuan dan Ukuran Utama. Tujuan dan ukuran utama adalah 
sesuatu yang umum di semua organisasi. Ada lima tujuan utama: 
peningkatan pangsa pasar, peningkatan retensi pelanggan, 
peningkatan pembelian pelanggan, peningkatan kepuasan pelanggan, 
dan peningkatan profitabilitas pelanggan. Ukuran utama yang 
mungkin untuk tujuan ini, secara berurutan adalah pangsa pasar 
(persentase pasar), persentase pertumbuhan bisnis dari pelanggan 
yang ada dan persentase pelanggan yang kembali, jumlah pelanggan 
baru, tingkat dari survei kepuasan pelanggan, dan profitabilitas 
individual dan segmen. 
b. Nilai Pelanggan. Selain ukuran dan tujuan utama, ukuran-ukuran 
juga diperlukan untuk menggerakkan penciptaan nilai pelanggan guna 
menggerakkan hasil utama. Nilai pelanggan adalah perbedaan antara 
realisasi dan pengorbanan, dimana realisasi adalah apa yang 
pelanggan terima dan pengorbanan adalah apa yang diserahkan. 
Realisasi meliputi hal-hal yang meliputi hal-hal seperti fungsi produk 
(fitur), kualitas produk, reandalan pengiriman, waktu respons 
pengiriman, citra dan reputasi. Pengorbanan meliputi harga produk, 
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waktu untuk mempelajari penggunaan produk, biaya operasional, 
biaya pemeliharaan, dan biaya pembuangan. Biaya yang muncul 
setelah pelanggan melakukan pembelian disebut biaya 
pascapembelian. 
Ada dua kelompok pengukuran dalam kinerja konsumen. Kelompok 
pertama adalah core measurement group (kelompok inti) yang terdiri atas 
lima tolak ukur yang digunakan, yaitu: 
1. Market Share : Pengukuran ini akan mencerminkan bagian yang di kuasai 
perusahaan atas keseluruhan pasar yang ada, yang meliputi jumlah 
pelanggan dan jumlah penjualan. 
2. Customer Retention : Daya ingat pelanggan akan produk yang Nampak 
sebagai pengulangan pembelian. Dapat diukur melalui presentase 
pertumbuhan usaha terhadap per omset kredit terhadap pelanggan. 
3. Customer Acquisition : adalah tambahan pelanggan baru, yaitu suatu 
kondisi dimana perusahaan mampu memenangkan atau merebut 
pelanggan baru dari pesaing. Hal ini bias diukur dengan cara menghitung 
jumlah pelanggan baru/ total penjualan dari nasabah baru. 
4. Customer Satisfaction : yaitu pengaruh timbale balik dari hasil yang 
diberikan oleh perusahaan. Kepuasan pelanggan ini tidak bias ditekan 
berlebihan, teknik yang dipakai untuk mengukur/menilai kepuasan 
pelanggan pada umumnya dengan memakai survey, interview. 
35 
 
5. Customer Profitability : Mengukur laba bersih dari seorang pelanggan 
atau segmen setelah dikurangi biaya yang khusus diperlukan untuk 
mendukung pelanggan tersebut. 
Gambar 2.2 Perspektif Pelanggan 
 
 
 
 
 
 
Sumber : Kaplan dan Norton (2000) 
Keterangan: 
Market Share Porsi penjualan yang dikuasai dalam suatu segmen 
tertentu. 
Costumer Acquisition Suatu tingkat tertentu dimana perusahaan mampu 
menarik konsumen baru. 
Costumer Retention Suatu tingkat tertentu dimana perusahaan dapat 
berhubungan dan mempertahankan konsumennya. 
Costumer Profitability Suatu tingkat laba bersih yang diperoleh perusahaan 
dari suatu target segmen tertentu. 
Costumer Satisfaction Tingkat kepuasan konsumen terhadap criteria kinerja 
tertentu. 
 
Market Share 
Customer 
Profitability 
Customer 
Aquisition 
Customer 
Retension 
Customer 
Satisfaction 
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Kelompok kedua adalah Costumer value propositions merupakan pemicu 
kinerja yang terdapat pada core value proposition yang didasarkan pada 
atribut sebagai berikut: 
1. Product/service attribute : meliputi fungsi dari produk/jasa, harga dan 
kualitas. Pelanggan memiliki preferensi yang berbeda-beda atas 
produk yang ditawarkan. Ada yang mengutamakan fungsi dari produk, 
kualitas atau harga murah. 
2. Costumer relationship : menyangkut perasaan pelanggan terhadap 
proses pembelian produk yang ditawarkan perusahaan. Perasaan 
konsumen sangat dipengaruhi oleh responsivitas dan komitmen 
perusahaan terhadap pelanggan berkaitan dengan masalah waktu 
penyampaian. 
3. Image and reputation : menggambarkan factor-factor intangible yang 
menarik seorang konsumen untuk berhubungan dengan perusahaan. 
Membangun image dan reputasi dapat dilakukan melalui iklan dan 
menjaga kualitas seperti yang dijanjikan. 
3. Perspektif Proses Bisnis Internal 
Proses adalah sarana untuk menciptakan nilai pelanggan dan 
pemegang saham. Jadi, perspektif proses mencakup identifikasi proses yang 
diperlukan untuk mencapai tujuan pelanggan dan keuangan. Untuk 
memberikan kerangka kerja yang diperlukan untuk perspektif ini, rantai nilai 
proses didefinisikan. Rantai nilai proses terdiri dari tiga proses: proses 
inovasi, proses operasional, dan proses pascapenjualan. Proses inovasi 
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mangantisipasi keperluan yang timbul dan potensial dari pelanggan dan 
menciptakan produk dan jasa baru untuk memuaskan kebutuhan itu. Proses 
ini mewakili apa yang disebut gelombang panjang dari penciptaan nilai. 
Proses operasional menghasilkan dan memberikan produk dan jasa yang 
telah ada kepada pelanggan. Proses ini merupakan gelombang pendek dari 
penciptaan nilai. Proses jasa pasca penjualan memberikan pelayanan yang 
cepat tanggap dan penting bagi pelanggan setelah produk atau jasa telah 
dikirim. 
a. Proses Inovasi: Tujuan dan Ukuran. Tujuan proses inovasi meliputi 
hal berikut: peningkatan jumlah produk baru, peningkatan persentase 
pendapatan dari produk yang dimiliki dan penurunan waktu untuk 
mengembangkan produk baru. Ukuran yang berhubungan adalah 
produk baru actual yang dikembangkan versus produk yang 
direncanakan, persentase pendapatan total dari produk baru, 
persentase pendapatan dari produk yang dimiliki dan waktu siklus 
pengembangan. 
b. Proses Operasional: Tujuan dan Ukuran. Ada tiga tujuan proses 
operasional yang hampir selalu disebutkan dan ditekankan, yaitu: 
peningkatan kualitas proses, peningkatan efisiensi proses, dan 
penurunan waktu proses. Pengukuran dan penelusuran biaya proses 
difasilitasi oleh penghitungan biaya berdasarkan aktivitas dan analisis 
nilai proses. Ukuran umum waktu proses adalah waktu siklus, dan 
efektivitas siklus manufaktur (manufacturing cycle effectiveness-
MCE). 
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c. Waktu Siklus dan Velositas. Waktu untuk merespon suatu pesanan 
pelanggan disebut responssiveness. Waktu siklus dan velositas 
adalah dua ukuran operasional untuk responssiveness. Waktu siklus 
adalah lamanya waktu yang dibutuhkan untuk memproduksi unit 
output dari waktu bahan diterima (titik permulaan siklus) hingga 
barang dikirim ke persediaan barang jadi (titik akhir siklus). Jadi, 
siklus adalah waktu yang dibutuhkan untuk menghasilkan suatu 
produk (waktu/unit yang diproduksi). Velositas adalah jumlah unit 
output yang dapat diproduksi dalam suatu periode waktu tertentu (unit 
yang diproduksi/waktu).  
d. Efisiensi Siklus Manufaktur (MCE). Ukuran operasional 
berdasarkan waktu yang lain menghitung efisiensi siklus manufaktur 
(MCE) sebagai berikut: 
MCE = Waktu Proses/(Waktu proses + Waktu pindah + Waktu 
inspeksi + Waktu penantian ) 
Dimana waktu proses adalah waktu yang dipakai untuk mengubah 
material menjadi barang jadi. 
e. Proses Pelayanan Pascapenjualan: Tujuan dan Ukuran. 
Peningkatan kualitas, peningkatan efisiensi, dan penurunan waktu 
proses adalah juga merupakan tujuan yang dibutuhkan pada proses 
pelayanan pascapenjualan. Kualitas pelayanan, sebagai contoh dapat 
diukur dengan pertama langsung berhasil, dimana pertama langsung 
berhasil didefinisikan sebagai persentase permintaan pelanggan yang 
dipenuhi hanya dengan satu kunjungan pelayanan. Efisiensi dapat 
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diukur berdasarkan trend biaya dan ukuran produktivitas. Waktu 
proses dapat diukur dengan waktu siklus, dimana titik awal siklus 
didefinisikan sebagai penerimaan permintaan pelanggan dan titik 
akhir adalah ketika masalah pelanggan diselesaikan. 
4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah sumber kemampuan 
yang memungkinkan penyelesaian atau pemenuhan tujuan tiga perspektif 
lainnya. Perspektif ini memiliki tiga tujuan utama :  
a. Kemampuan Pegawai. Tiga pengukuran hasil utama bagi 
kemampuan pegawai adalah tingkat kepuasan pegawai, persentasi 
pergantian pegawai, dan produktivitas pegawai. Contoh ukuran yang 
mudah atau penggerak kinerja untuk kemampuan pegawai adalah 
jam pelatihan dan rasio strategi cakupan pekerjaan. Ketika proses 
baru dibuat, keahlian baru seringkali diperlukan. Pelatihan dan 
perekrutan adalah sumber keahlian baru. Selain itu, persentase 
pegawai yang dibutuhkan di area-area kunci tertentu dengan keahlian 
yang diminta menandakan kemampuan organisasi untuk memenuhi 
tujuan tiga perspektif lainnya. 
b. Motivasi, Pemberdayaan, dan Pensejajaran. Pegawai harusnya 
tidak hanya memiliki keahlian yang diperlukan, namun juga memiliki 
kebebasan, motivasi dan inisiatif untuk menggunakan keahlian 
tersebut secara efektif. Jumlah saran per pegawai dan jumlah saran 
yang dilaksanakan per pegawai adalah kemungkinan ukuran motivasi 
dan pemberdayaan. Saran per pegawai memberikan ukuran tingkat 
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keterlibatan pegawai, sedangkan saran per pegawai yang 
diimplementasikan menandakan kualitas partisipasi pegawai. Ukuran 
kedua juga menandakan apakah saran para pegawai dianggap serius 
atau tidak. 
c. Kemampuan Sistem Informasi. Peningkatan kemampuan system 
informasi berarti memberikan informasi yang lebih akurat dan tepat 
waktu pada pegawai sehingga mereka dapat memperbaiki proses dan 
secara efektif melaksanakan proses baru. Ukuran seharusnya 
memperhatikan ketersediaan informasi strategis. 
Salah satu tolak ukur yang digunakan dalam usaha pemberdayaan 
karyawan agar lebih berkembang adalah dengan cara mengumpulkan saran 
pegawai, kemudian diimplementasikan atau direalisasikan sehingga dapat 
berguna bagi banyak karyawan, untuk lebih jelasnya, dijelaskan dalam 
gambar berikut: 
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Gambar 2.3 Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sumber : Kaplan and Norton (2000) 
2.2.3 Keunggulan Balanced Scorecard 
BSC memiliki keunggulan yang menjadikan sistem manajemen strategik 
saat ini berbeda secara nyata dengan manajemen strategik dalam 
manajemen tradisional. Keunggulan BSC menurut Mulyadi (2001) adalah : 
a. Komprehensif  
BSC memperluas perspektif yang dicakup dalam perencanaan 
strategik meliputi perspektif keuangan, customers, proses bisnis internal, 
serta pembelajaran dan pertumbuhan. Perluasan empat perspektif 
tersebut menghasilkan manfaat, yaitu menjanjikan kinerja keuangan yang 
berlipat ganda dan jangka panjang, serta memampukan perusahaan 
untuk memasuki lingkungan yang kompleks. 
Result 
Employee 
Production 
Employee 
Retention 
Employee 
Satisfaction 
Employee 
Retention 
Employee 
Retention 
Employee 
Retention 
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b. Koheren  
BSC mewajibkan personel untuk membangun hubungan sebab 
akibat (causal relationship) diantara berbagai sasaran strategik yang 
dihasilkan dalam perencanaan strategik. Kekoherenan juga berarti 
adanya hubungan sebab akibat antara keluaran yang dihasilkan sistem 
perencanaan strategik (renstra). Sasaran strategik yang dirumuskan 
dalam sistem perencanaan strategik merupakan penerjemahan visi, misi 
tujuan dan strategi yang dihasilkan sistem perumusan strategi. 
c. Seimbang  
Keseimbangan sasaran strategik yang dihasilkan oleh sistem 
perencanaan strategik sangat penting untuk menghasilkan kinerja 
keuangan jangka panjang. Keseimbangan tersebut mencakup empat 
sasaran strategik yang akan diwujudkan oleh perusahaan, yaitu financial 
returns yang berlipat ganda dan berjangka panjang (perspektif 
keuangan), produk jasa yang mampu menghasilkan value terbaik bagi 
customer (perspektif pelanggan), proses yang produktif dan cost effective 
(perspektif bisnis internal) dan sumber daya manusia yang produktif dan 
berkomitmen (perspektif pembelajaran dan pertumbuhan). 
 
d. Terukur  
BSC mengukur sasaran-sasaran strategik yang sulit dalam 
pengukurannya. Sasaran–sasaran strategik pada perspektif pelanggan, 
proses bisnis internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan merupakan 
perspektif non keuangan yang dapat ditentukan ukurannya melalui 
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pendekatan BSC, sehingga kinerja keuangan dapat berlipat ganda dan 
berjangka panjang. 
2.3 Bank 
2.3.1 Pengertian Bank 
Mendengar kata Bank sebenarnya tidak asing lagi bagi kita, terutama 
yang hidup di perkotaan. Bahkan di pedesaan sekalipun saat ini kata 
Bank bukan merupakan kata yang asing dan aneh. Menyebut kata Bank 
setiap orang selalu mengaitkannya dengan uang, sehingga selalu saja 
ada anggapan bahwa yang berhubungan dengan Bank selalu ada 
kaitannya dengan uang. Hal ini tidak salah, karena Bank memang 
merupakan lembaga keuangan atau perusahaan yang bergerak di bidang 
keuangan. Sebagai lembaga keuangan Bank menyediakan berbagai jasa 
keuangan. Di Negara-negara maju Bank bahkan sudah merupakan 
kebutuhan utama bagi masyarakat setiap kali bertransaksi.  
Bank secara sederhana dapat di artikan sebagai: Lembaga Keuangan 
yang kegiatan utamanya adalah menghimpun dana dari masyarakat dan 
menyalurkan kembali dana tersebut ke masyarakat serta memberikan 
jasa Bank lainnya. 
Dari penjelasan di atas dapat dijelaskan bahwa Bank merupakan 
perusahaan yang bergerak dalam bidang keuangan, artinya usaha 
perbankan selalu berkaitan masalah bidang keuangan. Jadi, dapat 
disimpulkan bahwa usaha perbankan meliputi tiga kegiatan utama yaitu: 
1) menghimpun dana, 2) menyalurkan dana dan 3) memberikan jasa 
Bank lainnya. 
44 
 
Pada awalnya, Balanced Scorecard diciptakan untuk mengatasi 
permasalahan tentang kelemahan kinerja yang hanya terfokus pada aspek 
keuangan. Sehingga terdapat kecenderungan untuk mengabaikan kinerja 
non keuangan, seperti kepuasan pelanggan, produktivitas dan efektivitas 
biaya proses yang digunakan untuk menghasilkan produk dan jasa, dan 
keberdayaan dan komitmen karyawan dalam menghasilkan produk dan jasa 
bagi pelanggan. 
Dengan adanya beberapa fungsi bank tersebut di atas, maka adapun 
beberapa alasan mengapa perbankan menggunakan BSC, yaitu: 
1. mengklarifikasi dan memperoleh konsensus tentang visi dan strategi, 
2. membangun sebuah tim manajemen, 
3. mengkomunikasikan strategi, 
4. mengaitkan imbalan dengan pencapaian tujuan strategis, 
5. menentukan target strategis, 
6. menyelaraskan sumber daya dengan inisiatif strategis, 
7. mempertahankan investasi di dalam aktiva intelektual dan tidak berwujud, 
atau 
8. menyediakan dasar bagi pembelajaran strategis 
Perkembangan jumlah kantor bank-bank umum di Indonesia 
menunjukkan gambaran yang berfluktuasi (naik-turun). Pada data akhir 2012, 
jumlah kantor perbankan di Indonesia semakin meningkat sejumlah 14.820 
kantor di seluruh Indonesia. Hal ini menunjukkan bahwa struktur perbankan 
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di Indonesia semakin kompetitif, dan meningkatnya jumlah kantor 
menunjukkan bahwa lembaga-lembaga keuangan di Indonesia semakin 
memberikan kemudahan bagi masyarakat, dengan semakin meluasnya 
jumlah kantor yang ada. Meningkatnya jumlah kantor bank umum dapat di 
lihat pada tabel 2.1 berikut ini: 
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Data terbaru Bank Indonesia menunjukkan posisi teratas masih dipegang 
oleh PT Bank Mandiri Tbk yang menguasai pangsa aset sebesar 13,76 
persen dari total aset perbankan di Indonesia. BRI yang menempati posisi 
kedua memiliki aset Rp306,7 triliun. BRI lebih dikenal fokus pada 
pengembangan kredit usaha kecil. BCA yang menduduki posisi ketiga 
memiliki aset Rp 305,16 triliun. Peringkat keempat ditempati oleh PT BNI Tbk 
dengan total aset Rp 217,074 triliun. Bank ini dimiliki oleh pemerintah 
sebesar 59,5 persen dan publik 40,5 persen. Peringkat kelima ditempati oleh 
CIMB Niaga Tbk Rp 126,969 triliun (4,7 persen). Peringkat keenam ditempati 
oleh bank Danamon dengan total asset Rp 101,78 triliun. Sementara 
diperingkat ketujuh ditempati oleh bank Panin dengan total asset Rp 91,50 
triliun. Peringkat kedelapan ditempati oleh Bank Internasional Indonesia 
dengan asset sebesar Rp 66,87 triliun. Peringkat kesembilan ditempati oleh 
bank Permata dengan total asset sebesar Rp 65,32 triliun. Sementara 
peringkat kesepuluh ditempati oleh Bank Tabungan Negara (BTN) dengan 
total asset Rp 61,66 triliun. Bank Papua menempati peringkat kesebelas 
dengan total asset sebesar Rp 379,8 milliar2. Untuk lebih lengkapnya dapat di 
lihat pada tabel 2.2 berikut ini: 
 
 
 
 
                                                          
2
 http://bisnis.news.viva.co.id/news/read/183586-daftar-10-bank-terbesar-di-indonesia di 
akses tanggal 13 juni 2013 pukul 21.00 
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Tabel 2.2 
Peringkat Bank di Indonesia 
Peringkat Nama Bank Aset 
1 Bank Mandiri Rp 371,67 triliun 
2 Bank Rakyat Indonesia (BRI) Rp 306,76 triliun 
3 Bank Central Asia Rp 305,16 triliun 
4 Bank Negara Indonesia Rp 217,07 triliun 
5 Bank CIMB Niaga Rp 126,96 triliun 
6 Bank Danamon Rp 101,78 triliun 
7 Bank Panin Rp 91,50 triliun 
8 Bank Internasional Indonesia (BII) Rp 66,87 triliun 
9 Bank Permata Rp 65,32 triliun 
10 Bank Tabungan Negara (BTN) Rp 61,66 triliun 
11 Bank Papua Rp 379,8 miliar 
 
Sumber: www.bi.go.id, 2012  
 
2.3.2 Pengertian Pelanggan 
Dalam perusahaan yang bergerak dibidang jasa, pelanggan adalah 
orang yang menggunakan jasa pelayanan. Dalam dunia perbankan 
pelanggan diartikan sebagai nasabah, pandangan tradisional ini 
menyimpulkan, bahwa pelanggan adalah orang yang berinteraksi dengan 
perusahaan setelah proses produksi selesai, karena mereka adalah 
pengguna produk. 
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Menurut Webster’s 1982 Dictionary dalam Lupiyoadi (2001 : 143) 
“Pelanggan adalah seseorang yang beberapa kali datang ke tempat yang 
sama untuk membeli suatu barang atau peralatan. Tidak seorang pun 
dapat memenangkan apabila berargumentasi dengan pelanggan”, sebab 
pelanggan menurut Irawan (2004 : 7) adalah “Orang yang membawa kita 
kepada pemenuhan kebutuhannya.” 
Pelanggan merupakan focus utama dalam pembahasan mengenai 
kepuasan dan kualitas jasa. Dalam hal ini pelanggan memegang peranan 
cukup penting dalam mengukur tingkat kepuasan terhadap produk maupun 
pelayanan yang diberikan oleh perusahaan. 
Sedangkan menurut Bean, Freeport dan Maine dalam Gasversz 
(1997) definisi pelanggan adalah: 
1. Pelanggan adalah orang yang tidak tergantung pada kita, tetapi 
kitalah yang tergantung pada mereka. 
2. Pelanggan adalah orang yang membawa kita kepada keinginannya. 
3. Tidak ada seorang pun (perusahaan) pernah menang beradu 
argumentasi dengan pelanggan. 
4. Pelanggan merupakan orang yang teramat penting yang harus 
dipuaskan. 
Semua karyawan diminta untuk menghafalkan definisi pelanggan ini. 
Untuk itu, di setiap ruangan yang penting, terdapat bingkai terpasang dengan 
tulisan yang mudah terbaca oleh setiap karyawannya. Perusahaan sadar, 
apabila semua karyawannya dapat menempatkan pelanggan dalam tempat 
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yang sebenarnya, maka hal ini merupakan jaminan untuk meraih sukses di 
masa mendatang. 
2.4 Penelitian Terdahulu 
Penelitian tentang BSC dapat dilihat pada penelitian Choeriyah (2008) 
dari Departemen Manajemen mengenai “Pengukuran Kinerja pada PT. Bank 
Negara Indonesia (Persero)Tbk Cabang Bogor dengan Pendekatan Balanced 
Scorecard”. Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui rancangan sistem 
pengukuran kinerja dengan pendekatan BSC dan pencapaian kinerja PT. BNI 
(Persero)Tbk. Berdasarkan penelitian tersebut diketahui bahwa penentuan 
ukuran hasil pencapaian strategik pada perspektif keuangan ditunjukkan 
dengan penurunan biaya operasional, pertumbuhan Dana Pihak Ketiga dan 
pertumbuhan pangsa pasar. Keberhasilan pencapaian strategik pada 
perspektif pelanggan ditunjukkan dengan indeks kepuasan nasabah 
tabungan, jumlah layanan prima dan pertumbuhan jumlah rekening. Ukuran 
hasil yang digunakan pada perspektif proses bisnis internal meliputi efisiensi 
waktu tunggu antrian, jumlah ATM dan efisiensi waktu transaksi. 
Penelitian lain tentang BSC dapat dilihat pada penelitian Agustina (2008) 
dengan judul skripsi “Perancangan Strategi dengan Perspektif Balanced 
Scorecard pada BRI Kantor Cabang Garut”. Penelitian ini berkaitan dengan 
penarikan inisiatif strategi dengan cara melihat kondisi internal dan eksternal 
BRI Kanca Garut, membuat peta strategi BSC yang sesuai dengan visi, misi, 
aspek internal dan aspek eksternal BRI Cabang Garut. Alat analisis yang 
digunakan dalam penelitian ini adalah Important Performance Analysis (IPA), 
Customer Satisfaction Index (CSI), Internal Factors Evaluation (IFE), External 
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Factors Evaluation (EFE), Balanced Scorecard dan Anaytical Hierarcy 
Process. Berdasarkan pengolahan data dengan menggunakan Analytical 
Hierarcy Process (AHP). Bobot sasaran strategis perspektif finansial 
diperoleh sebesar 58,2 %, perspektif pelanggan sebesar 24,2%, perspektif 
bisnis internal sebesar 9,2% serta perspektif pertumbuhan dan pembelajaran 
sebesar 8,5%. Bobot inisiatif strategi utama untuk masing-masing perspektif 
dan kontribusinya terhadap BSC adalah pemasaran produk yang lebih agresif 
(40,4%), menjalin kemitraan (15,9%), meningkatkan kecepatan pelayanan 
transaksi (4,4%) dan peningkatan pelatihan dan ketrampilan (6,1%). 
Puspita (2007) meneliti dengan pendekatan BSC dengan judul 
“Perancangan Balanced Scorecard sebagai instrumen pengukuran kinerja 
pada PT. Unitex, Tbk. Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui indikator 
yang digunakan PT. Unitex, memperoleh peta strategi BSC, memperoleh 
sistem pengukuran kinerja yang sesuai dengan BSC dan menganalisis 
kinerja yang telah dicapai tahun 2005 dengan pendekatan BSC. Metode 
pengolahan data yang digunakan adalah analisis Strength, Weakness, 
Opportunities and Threats Matrix (SWOT), BSC, AHP, analisis kepuasan 
kerja dan motivasi karyawan. Penentuan prioritas inisiatif starategik dalam 
BSC menggunakan AHP diperoleh bahwa peningkatan kualitas produk dalam 
perspektif pelanggan menjadi prioritas utama, sedangkan dalam keberhasilan 
pencapaian sasaran strategik membutuhkan strategi lainnya dari ketiga 
perspektif BSC. Secara keseluruhan hasil pencapaian kinerja perusahaan 
dalam BSC diperoleh skor 58,13% dari pencapaian target. Kondisi ini 
menunjukkan kinerja perusahaan masih belum optimal dan mencapai target 
yang ditentukan. 
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2.5 Kerangka Pemikiran 
Gambaran mengenai penelitian ini dijelaskan pada gambar berikut ini: 
Gambar 2.4 
Kerangka Pemikiran 
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BAB III 
METODE PENELITIAN 
3.1 Metode Penelitian 
Objek yang dipilih dalam penelitian ini adalah PT. Bank Papua (Persero), 
Tbk. Jenis penelitian yang digunakan merupakan penelitian deskriptif 
kuantitatif yang menggambarkan tingkat kinerja Bank Papua dengan 
pendekatan metode balanced scorecard.  
3.2 Tempat dan Waktu 
  Lokasi penelitian terletak di Bank Papua yang merupakan organisasi 
nirlaba yang berorientasi pada pelayanan masyarakat. Oleh karena itu, 
diperlukan adanya suatu metode pengukuran kinerja yang tepat untuk 
diterapkan pada bank ini agar dapat menilai baik atau tidaknya kinerja yang 
dicapai. Bank Papua dinilai cocok sebagai objek penelitian karena memenuhi 
standar kualitas sebagai bank yang baik. Selain itu, lokasi yang strategis 
memudahkan peneliti dalam proses pengumpulan data untuk penelitian. 
Adapun waktu yang digunakan untuk melakukan penelitian di Bank Papua 
diestimasikan berlangsung selama satu bulan. 
3.3 Metode Pengumpulan Data 
Untuk mengumpulkan data yang diperlukan penulis menggunakan 
metode pengumpulan data, yaitu: 
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1. Penelitian Kepustakaan (Library Research) 
Metode penelitian kepustakaan ini dilakukan dengan mengumpulkan 
data referensi, dalam melakukan penelitian ini diperoleh dengan 
membaca literature, karangan ilmiah serta berbagai bahan pustaka 
lainnya yang ada hubungannya dengan masalah yang diteliti. 
2. Penelitian Lapangan (Field Research) 
Penelitian lapangan adalah peninjauan secara langsung pada objek 
penelitian guna mendapatkan data di lapangan secara nyata. Teknis 
pengumpulan data yang dilakukan yaitu: 
a. Wawancara (interview) 
Teknik wawancara (interview) yaitu teknik pengumpulan data dengan 
cara tanya jawab langsung dengan pihak yang berwenang yang ada 
kaitannya dengan objek penelitian. Dari hasil wawancara, penulis 
akan memperoleh gambaran umum dan sejarah perusahaan, 
struktur organisasi, uraian tugas dan wewenang, serta kebijakan dan 
prosedur di dalam perusahaan khususnya yang menyangkut 
Balanced Scorecard. 
b. Kuesioner 
Tujuan pokok pembuatan kuesioner adalah untuk memperoleh 
informasi yang relevan dan memperoleh informasi dengan 
realiabilitas dan validitas setinggi mungkin (Singarimbun dan Effendi, 
2006:175). Kuesioner dalam penelitian ini digunakan untuk 
mengetahui seberapa besar tingkat kepuasan pelanggan bank. 
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c. Dokumentasi 
Teknik dokumentasi yaitu teknik pengumpulan data dengan 
melakukan studi terhadap data-data bank.  
3.4 Jenis dan Sumber Data 
Jenis data yang digunakan dalam penelitian ini, yang dapat 
diuraikan sebagai berikut: 
1. Data Kualitatif 
Data kualitatif yaitu data yang berupa keterangan-keterangan tertulis 
seperti, metode pengukuran balanced scorecard, aspek-aspek 
manajemen pada PT. Bank Papua (Persero), Tbk. 
2. Data Kuantitatif 
Data kuantitatif yaitu data yang berupa angka-angka yang tertulis 
seperti: data neraca serta laporan perhitungan laba rugi. 
 Adapun sumber data yang digunakan dalam penelitian ini adalah: 
1. Data Primer 
Data yang diperoleh langsung dari objek kerja praktik. Data tersebut 
diperoleh dengan cara memantau langsung terhadap kegiatan-
kegiatan yang dilakukan oleh perbankan. 
2. Data Sekunder 
Data yang diperoleh dari referensi yang relevan dengan masalah 
yang diteliti dan dapat digunakan sebagai dasar penunjang dalam 
menganalisa masalah-masalah yang berkaitan dengan penelitian 
serupa. 
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3.5 Metode Analisis 
Metode analisis yang digunakan dalam penelitian ini yaitu: 
1. Analisis kualitatif meliputi klarifikasi visi, misi dan tujuan ke dalam rencana 
strategi perusahaan. 
2. Analisis kuantitatif, dengan pengukuran masing-masing perspektif. 
Rumusnya: 
a. Mengukur kinerja perspektif keuangan, perspektif ini menggunakan 
perhitungan: 
1) Return on Aset (ROA) 
 
(Vincent Gasperzs, 2005 : 43) 
ROA merupakan rasio yang mengukur efektivitas perbankan 
dalam memanfaatkan seluruh sumber dayanya, yang kadang-
kadang disebut sebagai tingkat pengembalian atas investasi 
(Return On Investment).  
2) Return On Equity (ROE) 
 
 
(Kasmir, 2000 : 280) 
    Net Income 
ROA = ------------------ x 100% 
    Total Asset 
      Net Income 
ROE = ---------------------- x 100% 
   Equity Capital 
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ROE  merupakan rasio untuk mengukur kemampuan manajemen 
bank mengelola capital yang ada untuk mendapatkan net income. 
3) Capital Adequacy Ratio (CAR) 
 
 
(Kasmir, 2000: 278) 
CAR adalah rasio kinerja bank untuk mengukur kecukupan modal 
yang dimiliki bank untuk menunjang aktiva yang mengandung atau 
menghasilkan resiko, misalnya kredit yang diberikan. 
4) Rasio Beban Operasional terhadap Pendapatan Operasional 
(BOPO)  
 
 
(Lukman Dendawijaya, 2005 : 119) 
Rasio ini membandingkan antara biaya operasional dan 
pendapatan operasional. Rasio ini digunakan untuk mengukur 
tingkat efisiensi dan kemampuan bank dalam melakukan kegiatan 
operasinya. 
b. Mengukur kinerja perspektif konsumen, perspektif ini menggunakan 
perhitungan: 
Pengukuran yang terkait dengan perspektif pelanggan ialah: (Kaplan 
dan Norton, 1996). 
              Equity Capital 
CAR = ----------------------------------- x 100% 
    Total Loans + Securities 
         Biaya (Beban Operasional) 
(BOPO) = --------------------------------------------- x 100% 
            Pendapatan Operasional 
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1. Akusisi Pelanggan 
Akuisisi pelanggan menunjukkan seberapa banyak perbankan 
berhasil menarik nasabah baru. Akuisisi ini diukur dengan 
membandingkan jumlah nasabah dari tahun ke tahun. 
2. Tingkat Kepuasan Pelanggan 
Tingkat kepuasan nasabah diperoleh dari penyebaran kuesioner 
kepada nasabah bank Papua, dalam hal ini nasabah yang 
berkunjung. 
c. Mengukur Kinerja Perspektif Bisnis Internal (Kaplan dan Norton, 
1996) 
Perspektif proses internal terkait dengan perspektif rantai nilai yang 
menggunakan pengembangan program layanan, perbaikan sistem 
operasional, dan peningkatan kualitas proses layanan demi 
tercapainya tujuan, yaitu kepuasan nasabah.  
d. Mengukur Kinerja Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran (Kaplan 
dan Norton, 1996)  
1. Menentukan dan menganalisis kemampuan pegawai meliputi 
program pendidikan dan pelatihan. 
2. Menentukan dan menganalisis tingkat kepuasan pegawai melalui 
penyebaran kuisioner. 
 
 
 
59 
 
BAB IV 
PEMBAHASAN 
4.1 Gambaran Perusahaan 
4.1.1 Sejarah Bank Papua 
PT. Bank Pembangunan Daerah Papua yang sebelum menjadi 
Perseroan Terbatas bernama Bank Pembangunan Daerah (BPD) Irian 
Jaya, didirikan pada tanggal 13 April 1966 berdasarkan Surat Keputusan 
Gubernur Kepala Daerah Tingkat I Irian Barat Nomor:37/GIB/1966 dan 
disahkan menjadi Peraturan Daerah Propinsi Irian Barat Nomor 1 Tahun 
1970 tanggal 23 Maret 1970 pada Lembaran Daerah Propinsi Irian Barat 
no. 42 tahun 1970, kemudian sesuai Surat Keputusan Menteri Keuangan RI 
Nomor Kep.283/DDK/II/1972 tanggal 15 Juli 1972 tentang pemberian izin 
usaha Bank Pembangunan Daerah Irian Barat berkedudukan di Jayapura 
melaksanakan operasional sebagaimana Bank Umum lainnya dengan 
Modal Dasar pertama kali ditetapkan sebesar IB Rp.4.000.000,-. 
Selanjutnya telah beberapa kali terjadi perubahan Peraturan Daerah 
dan yang terakhir Peda Nomor 7 tahun 1996 terdapat perubahan modal 
dasar bank menjadi Rp. 50 miliar. Kemudian Keputusan RUPS Nomor: 
05/SK/RUPS-BPD/XII/2000 telah diputuskan untuk mengubah bentuk 
hukum Bank Pembangunan Daerah Irian Jaya dari Perusahaan Daerah 
(PD) menjadi Perseroan Terbatas (PT). 
Rapat Umum Pemegang Saham (RUPS) yang diselenggarakan 
pada tanggal 17 Juni 2001 disetujui perubahan modal Dasar menjadi 
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Rp.150.000.000.000,- sekaligus mengubah bentuk hukum dari Perusahaan 
Daerah menjadi Perseroan Terbatas yang dituangkan kedalam Peraturan 
Daerah Propinsi Papua Nomor 2 Tahun 2002 tanggal 21 Mei 2002 tentang 
Bank Pembangunan Daerah Papua dan telah diundangkan dalam 
Lembaran Daerah Provinsi Papua Nomor 23 Tahun 2002, dan Akta 
Pendirian Perseroan Terbatas Nomor 1 dan disahkan Menteri Kehakiman 
dan HAM Republik Indonesia Nomor C.13031 HT.01.01 Tahun 2002 
tanggal 16 Juli 2002 dan Berita Negara No. 61, Tambahan Berita Negara 
RI No. 7480 tanggal 30 Juli 2002. Dan telah mendapat persetujuan Deputi 
Gubernur Bank Indonesia No. 4/147/KEP.Dp.6/2002 tanggal 11 September 
2002. 
Rapat Umum Pemegang Saham tanggal 17 Juni 2003 diputuskan 
modal dasar PT. Bank Pembangunan Daerah Papua meningkat menjadi 
Rp. 500 miliar, sebagaimana dituangkan dalam akta notaris No. 2 tanggal 3 
September 2003 dan telah disahkan dengan Keputusan Menteri 
Kehakiman dan Hak Asasi Manusia Republik Indonesia Nomor : C-29629 
HT.01.04.TH.2003 tanggal 19 Desember 2003 ditetapkan modal dasar PT. 
Bank Pembangunan Daerah Papua sebesar Rp.500 miliar. 
PT Bank Pembangunan Daerah Papua telah mengalami beberapa 
kali peningkatan jumlah modal dan yang terakhir tahun 2010 sesuai Rapat 
Umum Pemegang Saham terjadi perubahan Modal Dasar Bank Papua 
menjadi Rp. 2 Triliun yang kemudian disahkan dalam SK Rapat Umum 
Pemegang Saham Nomor : 11/SK/RUPS-BPD/III/2010 tanggal 29 Maret 
2010 tentang Perubahan Modal Dasar PT Bank Pembangunan Daerah 
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Papua, yang kemudian diputuskan sesuai Keputusan Menteri Hukum dan 
Hak Asasi Manusia Republik Indonesia Nomor : AHU-30935.AH.01.02 
Tahun 2010 tentang Persetujuan Akta Perubahan Anggaran Dasar 
Perseroan. 
4.1.2 Visi dan Misi Bank Papua 
a. Visi 
 Visi Bank Papua yakni menjadi Bank komersial yang kuat, unggul dan 
terpercaya. Visi Bank Papua yaitu:  
1. Bank Papua sebagai bussines entity yang dikelola secara 
professional berdasarkan prinsip kehati-hatian dan komersial 
sehingga dapat menghasilkan laba yang optimal dan 
memberikan nilai tambah kepada pemegang sahamnya 
melalui deviden. Bank Papua akan menyediakan produk-
produk perbankan yang bersaing sesuai dengan target pasar. 
2. Mewujudkan suatu Bank komersial yang sehat, memiliki 
kinerja yang baik dan memiliki daya tahan tinggi terhadap 
ancaman dari luar maupun dari dalam sehingga dapat 
menjalankan operasional perbankan secara berkelanjutan. 
3. Bank Papua akan dikelola secara profesional dengan 
dukungan SDM dan teknologi yang tepat dan handal. Bank 
Papua akan mempertahankan posisi sebagai bank terbesar di 
Papua. Bank Papua akan memberikan produk dengan layanan 
prima yang lebih baik dari pesaing. 
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4. Bank Papua akan selalu berusaha untuk dapat memenuhi 
harapan masyarakat dan nasabah berdasarkan transparasi 
kerja, tanggung jawab dan integritas dengan sikap 
professional, sehingga bank Papua menjadi satu-satunya 
institusi terpercaya dalam pemenuhan kebutuhan para 
nasabahnya. 
b. Misi 
  Misi Bank Papua antara lain: 
1. Membangun kelembagaan berdaya saing tinggi. 
2. Mendorong pertumbuhan ekonomi dan pembangunan di 
daerah. 
3. Mengelola dana PEMDA dan masyarakat serta salah satu 
sumber pendapatan asli daerah. 
4. Memberikan pelayanan prima dan kepuasan kepada para 
nasabah. 
4.1.3 Tata Kelola Perbankan 
 Prinsip-prinsip tata kelola perbankan merupakan pondasi dari bisnis yang 
transparan dan sehat. Dalam mencapai keunggulan, Bank Papua mengadopsi 
praktik tata kelola perbankan yang baik. Hal tersebut merupakan komitmen 
bank untuk mempertahankan kepercayaan nasabah, pemegang saham, mitra 
bisnis dan pemangku kepentingan lainnya. 
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 Berdasarkan pada praktik tata kelola yang baik, Anggaran Dasar Bank 
dan peraturan perundang-undangan yang berlaku, Bank Papua telah 
menyusun Manual Tata Kelola Perbankan. Manual tersebut dievaluasi dari 
waktu ke waktu. Saat ini, Bank Papua sedang melakukan revisi terhadap 
manual tersebut agar sesuai dengan peraturan Bank Indonesia. Disamping 
itu, Bank Papua telah mendefinisikan dan mempublikasikan standar nilai dan 
etika yang tertuang dalam Kode Etik Bankir Bank Papua yang meliputi: 
 Kepatuhan, ketaatan pada undang-undang dan peraturan yang 
berlaku, serta sistem dan prosedur yang telah ditetapkan bank. 
 Integritas, tidak menyalahgunakan jabatan dan wewenangnya untuk 
kepentingan pribadi maupun keluarga, menjaga nama baik, keamanan 
harta kekayaan bank, kerahasiaan data nasabah dan data bank, 
menjaga perilaku agar kepentingan pribadi tidak bertentangan dengan 
kepentingan bank ataupun nasabah. 
 Etika, tidak melakukan perbuatan tercela. 
 Keharmonisan lingkungan kerja, menjaga dan membina keharmonisan 
lingkungan kerja dan persaingan yang sehat. 
 Kompetensi, senantiasa meningkatkan pengetahuan dan wawasan, 
dengan mengikuti perkembangan industri perbankan khususnya dan 
dunia usaha pada umumnya. 
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4.2  Analisis Data Keempat Pespektif 
4.2.1 Analisis Pelaksanaan Pengukuran Kinerja Bank Saat Ini 
Pengukuran kinerja Bank Papua saat ini menggunakan tolak ukur 
keuangan saja dalam mengukur kinerja perusahaan, sehingga tidak 
mencerminkan kesehatan perbankan seca keseluruhan. Oleh sebab itu, 
dibutuhkan suatu sistem penilaian kinerja yang tidak hanya mengukur 
kinerja dari segi finansial saja, tetapi juga dari segi non finansial. Dengan 
menggunakan aspek keuangan didalam mengukur kinerja perbankan maka 
Bank Papua melakukan analisis terhadap laporan keuangan dari segi 
standar kesehatan yang telah ditetapkan oleh Bank Indonesia. 
 Selama ini seluruh perbankan di Indonesia dalam mengukur kinerja 
keuangannya berdasarkan suatu standar kesehatan yang telah ditetapkan 
oleh Bank Indonesia selaku Bank Sentral melalui Surat Keputusan Direksi 
Bank Indonesia No. 30/11/KEP/DIR Tanggal 30 April 1997. Tiap tahun 
Bank Indonesia menilai kinerja perbankan, yang bertujuan apakah selama 
periode akuntansi setiap bank telah menerapkan sikap kehati-hatian dan 
juga apakah telah menjalankan peraturan-peraturan yang telah ditetapkan 
oleh Bank Indonesia.  
4.2.2 Analisis Pengukuran Kinerja Menurut Metode Balanced Scorecard 
 Didalam mengukur kinerja konvensional, Bank Papua masih 
cenderung menggunakan Analisis Laporan Keuangan sebagai alat untuk 
mengukur kinerjanya. Untuk mengatasi kebiasaan yang muncul dari 
metode pengukuran yang hanya mengukur kinerja Bank Papua dari satu 
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aspek keuangan saja, maka penulis mengusulkan pengukuran kinerja 
bisnis dengan menggunakan metode Balanced Scorecard. 
 Melalui Balanced Scorecard memungkinkan Bank Papua 
mengukur bagaimana unit bisnis mereka melakukan penciptaan nilai saat 
ini dengan tetap mempertimbangkan kepentingan-kepentingan dimasa 
yang akan datang. Melalui Balanced Scorecard memungkinkan Bank 
Papua mengukur apa yang telah mereka investasikan dalam 
pengembangan sumber daya manusia, sistem dan prosedur demi 
perbaikan kinerja dimasa depan. 
 Untuk menggunakan Balanced Scorecard ada empat perspektif 
yang harus diperhatikan oleh Bank Papua, yaitu: perspektif keuangan, 
perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal, dan perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan. 
1. Perspektif Keuangan 
Perspektif ini merupakan ikhtisar dari konsekuensi ekonomi yang 
telah dilakukan oleh pihak manajemen. Pada perspektif ini terdapat 
beberapa indikator yang dijadikan pengukuran kinerja perspektif 
keuangan tahun 2011-2012. Indikator pengukuran perspektif  ini adalah 
sebagai berikut: 
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a. ROA merupakan rasio yang digunakan untuk mengukur efektivitas 
perbankan dalam memanfaatkan seluruh sumber dayanya. Berikut 
perhitungannya: 
     1.514.628 
ROA (2011) = -------------------------------- x 100% 
            13.673.419.186.283  
  
              = 1,19% 
 
    1.617.037 
ROA (2012) = -------------------------------- x 100% 
            14.766.073.693.033  
 
      = 1,22% 
Dari perhitungan diatas, dapat dilihat bahwa ROA ditahun 2012 
meningkat dari tahun sebelumnya, yaitu ditahun 2011 sebesar 1,19% dan 
ditahun 2012 sebesar 1,22%. 
Tabel 4.3 Rasio ROA Bank Papua Periode 2011-2012 (dalam rupiah) 
 
 
 Sumber: Data keuangan dan diolah peneliti, 2013  
b. ROE merupakan rasio untuk mengukur kemampuan manajemen bank 
mengelola capital yang ada untuk mendapatkan net income. Berikut 
perhitungannya: 
 
 
 
 
Tahun Net Income Total Aset ROA 
2011 1.514.628 13.673.419.186.283 1,19% 
2012 1.617.037 14.766.073.693.033 1,22% 
67 
 
       1.514.628 
ROE (2011) = ---------------------------- x 100% 
                       808.340.000.000  
 
     = 3,35% 
 
 1.617.037 
ROE (2012) = ---------------------------- x 100% 
           882.375.000.000  
 
    = 3,51%  
Dari perhitungan diatas dapat dilihat bahwa ROE ditahun 2012 
meningkat dari tahun sebelumnya, yaitu ditahun 2011 sebesar 3,35% dan 
ditahun 2012 sebesar 3,51%. 
Tabel 4.4 Rasio ROE Bank Papua periode 2011-2012 (dalam rupiah)  
Tahun Net Income Equity Capital ROE 
2011 1.514.628 808.340.000.000 3,35% 
2012 1.617.037 882.375.000.000 3,51% 
 Sumber: Data keuangan dan diolah peneliti, 2013  
c. CAR yaitu rasio kinerja bank yang digunakan untuk mengukur 
kecukupan modal yang dimiliki bank untuk menunjang aktiva yang 
menghasilkan resiko. Berikut perhitungannya: 
                         808.340.000.000 
CAR (2011) = ------------------------------------------------------- x 100% 
          5.165.446.985.845 + 1.733.000.000.000   
 
     = 1,3% 
 
    
 
 
68 
 
                  882.375.000.000 
CAR (2012) = ------------------------------------------------------- x 100% 
          8.130.214.250.756 + 1.455.725.000.000  
 
     = 8,4%  
Dari perhitungan diatas dapat dilihat bahwa CAR ditahun 2012 
meningkat dari tahun sebelumnya, yaitu ditahun 2011 sebesar 1,3% dan 
ditahun 2012 sebesar 8,4%. 
Tabel 4.5 Rasio CAR Bank Papua periode 2011-2012 (dalam rupiah) 
Tahun Equity Capital Total Loans Securities CAR 
2011 808.340.000.000 5.165.446.985.845 1.733.000.000.000 1,3% 
2012 882.375.000.000 8.130.214.250.756 1.455.725.000.000 8,4% 
     Sumber: Data keuangan dan diolah peneliti, 2013  
d. BOPO yaitu rasio yang digunakan untuk membandingkan antara 
biaya operasional dengan pendapatan operasional. Perhitungannya 
sebagai berikut: 
 234.197.658.113 
BOPO (2011) = -------------------------------- x 100% 
               975.471.218.574  
 
       = 3,75%  
 
     513.864.731.935 
BOPO (2012) = -------------------------------- x 100% 
                838.215.618.300  
 
       = 5,76%  
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Dari perhitungan diatas dapat dilihat bahwa BOPO di tahun 2012 
meningkat dari tahun sebelumnya, yaitu ditahun 2011 sebesar 3,75% dan 
ditahun 2012 sebesar 5,76%. 
 Tabel 4.6 Rasio BOPO Bank Papua periode 2011-2012 (dalam rupiah)  
Tahun Beban Operasional Pendapatan Operasional BOPO 
2011 234.197.658.113 975.471.218.574 3,75% 
2012 513.864.731.935 838.215.618.300 5,76% 
 Sumber: Data keuangan dan diolah peneliti, 2013  
Pengukuran kinerja menurut Balanced Scorecard untuk perspektif 
keuangan pada khususnya akan dianalisis atas posisi perbankan dalam 
siklus bisnisnya. Siklus bisnis dibagi dalam tiga tahap, yaitu Pertumbuhan 
(Growth), Bertahan (Sustain), dan Panen (Harvest) dimana masing-
masing tahap memiliki sasaran keuangan yang berbeda-beda. 
Pada awal pendirian, dimana Bank Papua berada pada tahap 
Pertumbuhan (Growth) Bank Papua berupaya membangun institusi yang 
unggul di bidang penyelesaian pembayaran dan solusi keuangan bagi 
nasabah bisnis dan perseorangan. 
Tetapi saat ini posisi Bank Papua berada dalam siklus bisnis 
tahap Bertahan (Sustain). Hal ini terlihat dari kegiatan-kegiatan yang 
dilakukan oleh Bank Papua selama beberapa tahun terakhir ini. Kegiatan 
yang dilakukan masih berkisar dalam kegiatan investasi dan reinvestasi. 
Apabila nanti Bank Papua berada pada tahap Panen (Harvest) 
maka Bank Papua tidak perlu lagi melakukan investasi dalam jumlah 
yang besar, dan hanya melakukan pemeliharaan dan perbaikan fasilitas 
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yang dimilikinya. Karena tahap ini Bank Papua hanya menikmati hasil dari 
investasi yang telah dinamakan pada kedua siklus bisnis sebelumnya. 
Berdasarkan peluang-peluang bisnis dan kekuatan-kekuatan yang 
dimiliki Bank Papua, maka prospek usaha Bank Papua baik dibidang 
korporasi, consumer, komersial, dan tresuri memiliki peluang untuk terus 
berkembang dimasa yang akan datang. 
Berdasarkan pengukuran yang telah dijabarkan pada tolok ukur 
keuangan, terlihat bahwa tingkat pengembalian atas investasi yang 
dilakukan oleh Bank Papua pada tahun 2012 meningkat. Hal ini dapat 
dilihat dari laba yang dihasilkan Bank Papua, CAR Bank Papua mencapai 
8,4% yang lebih tinggi dibandingkan dengan periode yang sama tahun 
sebelumnya sebesar 1,3%. 
Selain itu juga rasio-rasio profitabilitas juga menunjukkan 
peningkatan yang terlihat dari membaiknya ROA dan ROE, masing-
masing menjadi sebesar 1,22% dan 3,51% pada tahun 2012 dari 1,19% 
dan 3,35% ditahun 2011. Dari kondisi diatas dapat disimpulkan bahwa 
kinerja Bank Papua ditinjau pada perspektif keuangan pada tahun 2012 
menunjukkan adanya peningkatan. Hal ini tercermin dari tingkat 
kesehatan Bank Papua menurut Standar Bank Indonesia. 
2. Perspektif Pelanggan 
Sasaran dari perspektif ini adalah menciptakan pelanggan yang 
mampu menghasilkan financial return yang tinggi. Hal tersebut dapat 
terwujud jika perbankan memperhatikan ukuran utama atau ukuran 
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generik keberhasilan perbankan dari strategi yang dirumuskan dan 
dilaksanakan dengan baik. Ukuran utama tersebut terdiri atas kepuasan 
nasabah dan akusisi nasabah (Kaplan dan Norton, 2000:23). 
a. Akuisisi Nasabah 
Akusisi nasabah merupakan kemampuan perusahaan untuk 
menarik nasabah baru. Akuisisi ini diukur dengan membandingkan jumlah 
nasabah dari tahun ke tahun. Jika terdapat peningkatan jumlah nasabah 
maka perbankan mampu memperoleh nasabah baru. 
Tabel 4.7 Jumlah Nasabah Bank Papua Periode 2011-2012 
Jenis Nominatif/Nasabah 2011 2012 Persentase 
Naik/(Turun) 
Nasabah Tabungan 8.993 8.805 (1,37%) 
Nasabah Deposito 30 45 10,07% 
Nasabah Kredit PERK 
(KTA,KATT) 
250 262 24,98% 
Nasabah Kredit PERK (KAT) 50 64 15,16% 
Nasabah Kredit Pegawai 1.350 1.494 11,33% 
Nasabah Giro 600 757 13,77% 
Total Nasabah 11.273 11.527 5,47% 
  Sumber: Data Bank Papua dan diolah peneliti, 2013 
  Keterangan: 
  KTA = Kredit Tanpa Angsuran  
  KAT = Kredit Angsuran Tetap 
  KATT = Kredit Angsuran Tidak Tetap 
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Dari tabel 4.7 dapat dilihat bahwa nasabah pada tahun 2012 
mengalami penurunan dari tahun sebelumnya sebesar 1,37% yang 
disebabkan dibukanya beberapa kantor cabang pembantu  di beberapa 
penjuru daerah  yang menyebabkan nasabah lebih memilih ke kantor 
cabang pembantu tersebut. Tetapi pada nasabah deposito, jumlah 
nasabah bertambah pada tahun 2012 dengan peningkatan persentase 
sebesar 10,07%. Hal ini disebabkan oleh semakin membaiknya 
pelayanan Bank Papua. Begitu pula pada nasabah kredit PERK 
(KTA,KATT) dimana terjadi peningkatan jumlah nasabah pada tahun 
2012 dari tahun sebelumnya sebesar 24,97%. Hal ini karena penyediaan 
fasilitas yang lengkap serta tenaga karyawan yang memadai. Bank Papua 
pada nasabah kredit PERK (KAT) juga terjadi peningkatan nasabah di 
tahun 2012 dengan persentase sebesar 15,16%. Pada nasabah kredit 
pegawai, jumlah nasabah juga mengalami peningkatan sebesar 11,33%. 
Sama halnya dengan nasabah giro yang mengalami peningkatan jumlah 
nasabah dari tahun sebelumnya sebesar 13,77%. Secara keseluruhan, 
Bank Papua telah berhasil dalam hal akusisi nasabah dengan mampu 
memperoleh nasabah baru dari tahun 2011 sampai tahun 2012. Hal ini 
dibuktikan dengan meningkatnya jumlah nasabah di setiap pelayanan 
perbankan yang tersedia. Total peningkatan nasabah sebesar 5,47% 
membuktikan bahwa akusisi nasabah Bank Papua dinilai baik. 
b. Kepuasan Nasabah 
Pengukuran kepuasan nasabah dilakukan dengan menggunakan 
kuesioner yang telah digunakan pada penelitian sebelumnya oleh Reszki 
Nofrald Latendengan dalam skripsinya yang berjudul “Penerapan 
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Balanced Scorecard sebagai tolok ukur penilaian kinerja pada Rumah 
Sakit Umum Daerah Makassar”. Kuesioner tersebut terdiri dari tujuh 
pertanyaan yang mencakup tiga atribut yaitu pelayanan, kualitas dan citra 
perbankan. Untuk mengukur kepuasan nasabah dilakukan pengambilan 
sampel dengan menggunakan metode simple random sampling. 
Populasi yang diambil dalam penelitian ini adalah nasabah 
tabungan Bank Papua yang berjumlah 63 nasabah. Dari jumlah populasi 
tersebut diambil sampel sebanyak 39 nasabah berdasarkan penentuan 
sampel yang dikemukakan oleh Suliyanto (2006:100) dengan rumus 
sebagai berikut: 
                    ᶯ  = 
 
    ( ) 
 
                   ᶯ = 
  
     (   ) 
 
                 ᶯ = 38,65 
                                   Pembulatan ᶯ = 39 
Keterangan: 
ᶯ      =  Jumlah sampel 
N    =  Populasi 
e  = Margin of error (kesalahan maksimum yang bisa ditolerir 
sebesar     sepuluh persen) 
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Data dari kuesioner tersebut bersifat kualitatif dan kemudian diubah 
menjadi data yang bersifat kuantitatif. Untuk mengubah sifat data tersebut 
dibuat skor jawaban sebagai berikut : 
  
1. Jika memilih Sangat Tidak Setuju (STS) diberi nilai 1 
2. Jika memilih Tidak Setuju (TS) diberi nilai 2 
3. Jika memilih Netral (N) diberi nilai 3 
4. Jika memilih Setuju (S) diberi nilai 4 
5. Jika memilih Sangat Setuju diberi nilai 5 
Jumlah kuesioner yang dibagikan kepada pelanggan sebanyak 39 
dan semuanya memenuhi syarat untuk diolah, sedangkan total 
pertanyaan dalam kuesioner berjumlah 7 (tujuh) pertanyaan. Proses 
penyebarannya dilakukan dengan meyebarkan kuesioner pada nasabah 
tabungan Bank Papua yang terdapat di ruang tunggu pada saat penelitian 
ini berlangsung. 
Dalam menggunakan alat ukur (kuesioner) harus diketahui 
ketepatan kuesioner yang digunakan untuk mengukur apa yang ingin 
diukur. Oleh karena itu dilakukan pengujian berupa uji validitas. Untuk 
dapat dikatakan valid, maka kolerasi antara skor butir pertanyaan dengan 
skor total harus signifikan. Untuk pengujian validitas dengan metode 
Pearson Correlation dilakukan dengan menggunakan program SPSS 15.0 
for windows. Setelah dilakukan uji validitas, ternyata seluruh butir 
pertanyaan dalam kuesioner untuk mengukur tingkat kepuasan pelanggan 
dinyatakan valid. 
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Uji realibilitas dilakukan dengan melihat hasil dari cronbach’s alpha 
coeffisien. Hasil uji realibilitas untuk 7 (tujuh) pertanyaan menghasilkan 
nilai cronbach’s alpha sebesar 0,660. Ini menunjukan bahwa kuesioner 
cukup reliabel apabila digunakan untuk mengukur kembali objek yang 
sama. 
Penelitian ini menggunakan Corrected Item-Total Correlation yaitu 
dengan menghitung korelasi antara butir instrumen dengan skor total. 
Analisis ini dilakukan dengan mengkorelasikan masing-masing skor item 
dengan skor total. Skor total adalah penjumlahan dari keseluruhan item. 
Item-item pertanyaan yang berkorelasi signifikan dengan skor total 
menunjukkan item-item tersebut mampu memberikan dukungan dalam 
mengungkapkan apa yang ingin diungkapkan. Adapun hasil uji validitas 
masing-masing data dalam penelitian ini dapat dilihat pada tabel 4.8 
berikut: 
Tabel 4.8 Hasil Uji Validitas 
No Pertanyaan 
Correct Item-
Total Correlation 
r table Keterangan 
1 P.1 0,508 0,308 Valid 
2 P.2 0,469 0,308 Valid 
3 P.3 0,710 0,308 Valid 
4 P.4 0,588 0,308 Valid 
5 P.5 0,643 0,308 Valid 
6 P.6 0,712 0,308 Valid 
7 P.7 0,712 0,308 Valid 
 Sumber: Data kuesioner dan diolah peneliti, 2013  
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Dari 39 kuesioner yang terdiri dari 7 (tujuh) item peryataan, 
keseluruhan nilai dari pernyataan tersebut dimasukkan dalam perhitungan 
karena semua pernyataan dinyatakan valid. Dari data tersebut dapat 
ditentukan interval kepuasan untuk kemudian digunakan untuk 
mengetahui tingkat kepuasan nasabah. 
 Interval  = (IKmaks – IKmin) : 5 
 IKmaks = PP x R x EXmaks 
  = 7 x 39 x 5 
  = 1.365 
 IKmin  = PP x R x EXmin 
  = 7 x 39 x 1 
  = 273 
 Interval  = (1365 – 273) : 5 
  = 218,4 
a. 273 – 461,6  → dikategorikan sangat tidak puas 
b. 461,6 – 711,2 → dikategorikan tidak puas 
c. 711,2 – 960,8 → dikategorikan cukup 
d. 960,8 – 1110,6 → dikategorikan puas 
e. 1110,6 – 1365 → dikategorikan sangat puas 
Tingkat kepuasan nasabah terhadap Bank Papua dikategorikan 
puas ketika berada pada interval 960,8 sampai dengan 1365. 
Indeks kepuasan pelanggan yang diperoleh dari penyebaran 
kuesioner adalah 1147. Dari perhitungan tersebut berarti pelanggan 
sudah termasuk pada kategori puas, dimana nilai yang diperoleh berada 
pada interval 960,8 sampai dengan 1110,6. 
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3. Perspektif Bisnis Internal 
Dalam perspektif ini, pengukuran yang dilakukan dilihat dari tiga 
bagian yaitu proses inovasi, proses operasional (pelayanan), serta proses 
purna jasa. Data yang didapatkan dari perspektif ini merupakan hasil 
wawancara kepada pihak Bank Papua di bidang perencanaan dan 
pengembangan pelayanan bank yang dimana pertanyaan-pertanyaan 
dalam wawancara tersebut ditunjukkan pada lampiran. Adapun hasil dari 
wawancara tersebut diuraikan sebagai berikut: 
a. Proses Inovasi 
Dari hasil wawancara yang telah diilakukan, dapat dilihat bahwa 
Bank Papua pada saat ini sedang dalam tahap pengembangan. Sehingga 
inovasi-inovasi masih dilakukan secara bertahap. Adapun usaha-usaha 
yang dilakukan meliputi penyediaan fasilitas sarana dan prasarana, 
peningkatan mutu dengan melakukan pelatihan-pelatihan bagi karyawan 
sesuai dengan keahliannya.  
b. Proses Operasional (Pelayanan) 
 Proses pelayanan yang diberikan Bank Papua meliputi promosi, 
pemberian suku bunga rendah, serta sosialisasi untuk meningkatkan 
dana. Tingkat ketersediaan jumlah karyawan Bank Papua dinilai telah 
memenuhi standar pelayanan dimana terdiri dari 7.693 karyawan. 
c. Layanan Purna Jasa 
 Layanan purna jasa yang dilakukan Bank Papua adalah dengan 
promosi melalui pemasaran, sosialisasi masyarakat maupun sekolah, 
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serta peningkatan teknologi jaringan kantor yang luas. Bank juga 
melakukan pelatihan diklat untuk karyawan, antara lain diklat 
kepemimpinan, IT, keuangan atau akuntansi serta kredit dan pemasaran. 
4. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
 Dalam perspektif pertumbuhan dan pembelajaran, ada dua tolok 
ukur yang digunakan yaitu produktivitas karyawan dan retensi karyawan. 
Sasaran-sasaran strategis dalam perspektif pertumbuhan dan 
pembelajaran adalah: 
 Meningkatkan keterampilan dan kompetensi karyawan melalui 
pengembangan sistem SDM (Sumber Daya Manusia) secara 
berkesinambungan. 
 Meningkatkan pemanfaatan teknologi guna menunjang 
penyempurnaan sistem teknologi informasi untuk memperkuat 
kompetensi bank dalam pencapaian efisiensi, efektivitas, 
produktivitas dan mutu layanan yang unggul. 
  Dalam menganalisis kemampuan karyawan ada beberapa tolok 
ukur yang harus diperhatikan Bank Papua, yaitu: 
1. Pendidikan dan Pelatihan 
2. Program pengembangan profesionalisme yang mencakup 
pengembangan kompetensi dan fungsi pelayanan. 
3. Program pelatihan pengembangan keterampilan dan pengetahuan 
perbankan.   
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Tabel. 4.9 Profil Karyawan berdasarkan Tingkat Pendidikan Tahun 2012 
Tingkat Pendidikan Jumlah Karyawan 
SD, SMP, SMA 1256 
Diploma dan Sarjana 5712 
Pasca Sarjana 725 
Total 7.693 
 Sumber: Laporan Tahunan Bank Papua tahun 2012 
  Karyawan yang puas merupakan syarat bagi terciptanya kondisi 
yang dapat meningkatkan produktivitas, daya tanggap, mutu dan layanan 
terhadap nasabah. Oleh karena itu, kepuasan nasabah atas kinerja Bank 
Papua sangat ditopang oleh kinerja yang baik dari para pegawai Bank 
Papua tersebut. Maka kepuasan pegawai merupakan hal yang penting. 
  Untuk mengukur kepuasan karyawan dilakukan penyebaran 
kuisioner. Jumlah kuisioner yang dibagikan kepada karyawan Bank 
Papua sebanyak 55 dan yang kembali 50 dan semuanya memenuhi 
syarat yang diolah, sedangkan total pertanyaan dalam kuisioner adalah 
sebanyak 6 pertanyaan. 
  Setelah dilakukan uji validitas ternyata seluruh butir pertanyaan 
dalam kuisioner untuk mengukur tingkat kepuasan karyawan dinyatakan 
valid. Hasil uji reliabilitas untuk 6 pertanyaan pada kuisioner kepuasan 
karyawan menghasilkan nilai Cronbach’s Alpha (α) sebesar 0,780. Ini 
menunjukkan bahwa kuisioner cukup reliable, apabila digunakan untuk 
mengukur kembali objek yang sama, hasil yang ditunjukkan relatif tidak 
berbeda. 
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  Dari 50 kuisioner yang terdiri dari 6 pertanyaan, keseluruhan nilai 
dari pertanyaan dimasukan dalam perhitungan karena semua pertanyaan 
dinyatakan valid. Dari data tersebut dapat ditentukan interval kepuasan 
untuk kemudian digunakan untuk mengetahui tingkat kepuasan 
karyawan. 
  Interval = (Ikmaks-Ikmin) : 5 
  IKmaks = PP x R x Exmaks 
    = 6 x 50 x 5 
    = 1500 
  Ikmin  = PP x R x Exmin 
    = 6 x 50 x 1 
    =300 
  Interval = (1500-300) : 5 
    = 240 
1. 300 – 540 → dikategorikan tidak memuaskan 
2. 540 – 780 → dikategorikan kurang memuaskan 
3. 780 – 1020 → dikategorikan cukup memuaskan 
4. 1020 – 1260 → dikategorikan memuaskan 
5. 1260 – 1500 → dikategorikan sangat memuaskan 
  Berdasarkan interval data yang didapat di atas, maka lima kategori 
diatas diperoleh. Berdasarkan kelima kategori inilah nantinya hasil 
perhitungan atas kuisioner yang diedarkan akan diketahui berada pada 
posisi manakah tingkat kepuasan karyawan Bank Papua. Karyawan Bank 
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Papua akan dikategorikan memuaskan ketika perhitungan hasil kuisioner 
minimal berada pada interval 1020 sampai dengan 1260. 
  Indeks kepuasan karyawan Bank Papua yang diperoleh dari 
penyebaran kuisioner adalah 884 atau berada pada kategori cukup 
memuaskan. Dari perhitungan tersebut berarti karyawan Bank Papua 
belum termasuk pada kategori baik, dimana interval nilai yang diperoleh 
minimal 1020 sampai dengan 1260. 
  Hal ini berarti PT Bank Papua, Tbk belum mampu mencapai 
kepuasan dari karyawan yang merupakan salah satu indicator untuk 
menilai kinerja perspektif pertumbuhan dan pembelajaran. Adapun dari 
perhitungan diatas, standar yang harus dipenuhi untuk pegawai puas 
yakni berada pada interval antara 1020 sampai dengan 1260 point. 
  Berdasarkan data-data diatas, dapat disimpulkan bahwa harus 
lebih banyak perbaikan yang dilakukan oleh PT Bank Papua, Tbk dalam 
perspektif ini, tentu saja pada peningkatan kepuasan karyawan pada 
tahun-tahun kedepan. Diharapkan dengan perbaikan tingkat kepuasan 
pada tahun-tahun kedepan, maka kinerja karyawan dapat lebih meningkat 
dan nasabah menerima pelayanan yang lebih memuaskan pada kinerja 
PT Bank Papua, Tbk. 
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4.2.2 Rangkuman Hasil (Score) dari Kinerja Perbankan secara 
keseluruhan pada Empat Perspektif Balanced Scorecard dengan 
Standar yang Ditetapkan 
Tabel 4.10 
Rangkuman Hasil Pengukuran Kinerja Bank Papua Berdasarkan 
Metode Balanced Scorecard 
4 Perspektif Balanced 
Scorecard & Ukuran Kinerja 
Standar / Target Realisasi 
Perspektif Keuangan: 
 CAR 
 ROA 
 ROE 
     
          >1,3% 
>1,19% 
>3,35% 
 
8,4% 
1,22% 
3,51% 
Perspektif Pelanggan: 
a. Akuisisi Nasabah 
 
 
 
b. Kepuasan Pelanggan 
 
Peningkatan 
nasabah 
 
 
Min IKC dapat 
dikategorikan puas 
atau berada dalam 
interval antara 960,8 
sampai 1110,6 point. 
 
 
Peningkatan 
nasabah sebesar 
10,07% di tahun 
2012 dibanding 
tahun 2011. 
Indeks 1147 point 
atau dikategorikan 
puas 
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Perspektif Bisnis Internal: 
a. Proses Inovasi 
 
b. Proses Operasional 
 
 
c. Pelayanan Purna Jual 
 
Peningkatan inovasi 
fasilitas sarana dan 
prasarana. 
Peningkatan mutu 
pelayanan bank 
 
Pelatihan diklat pada 
karyawan. 
 
 
Peningkatan mutu 
dengan pelatihan 
karyawan. 
Pelayanan bank 
sudah sesuai 
dengan standar 
pelayanan unit kerja. 
Peningkatan 
teknologi jaringan 
kantor yang luas. 
Perspektif Pertumbuhan & 
Pembelajaran: 
a. Kemampuan karyawan 
 
 
 
 
 
b. Tingkatkepuasankaryawan 
 
Memperbanyak 
program pelatihan 
keterampilan 
pendidikan dan 
pengembangan 
karyawan. 
 
Min. IKP dapat 
dikategorikan puas 
atau berada dalam 
interval antara 1020 
sampai dengan 
1260 point. 
 
Terdapat program 
pelatihan dan 
pengembangan 
karyawan. 
 
 
 
Indeks 884 point 
atau dikategorikan 
cukup. 
Sumber: Hasil olahan data peneliti 
  Dari total 10 tolok ukur yang digunakan terdapat 9 tolok ukur yang 
memenuhi standar atau target yang ditetapkan, sedangkan 1 tolok ukur 
yang tidak memenuhi standar atau target yang ditetapkan, yaitu pada 
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tolok ukur tingkat kepuasan karyawan. Dengan demikian total persentase 
kinerja yang dicapai oleh PT Bank Papua, Tbk adalah sebagai berikut: 
                              Jumlah standar yang dicapai 
Total persentase kinerja = --------------------------------------------------- x 100% 
                  Jumlah ukuran kinerja yang digunakan 
 
                 9 
   =    ------ x 100% 
                  10 
        = 90,11% 
  Untuk perhitungan total persentase kinerja yang dicapai Bank 
Papua, ditetapkan standar. Standar yang digunakan disni adalah standar 
yang digunakan oleh Rezky Nofrald dalam skripsinya yang berjudul 
“Penerapan Balanced Scorecard sebagai tolok ukur penilaian kinerja 
pada Rumah Sakit Umum Daerah Makassar” adalah sebagai berikut: 
a) Sangat baik : 80 – 100% dari standar yang ditetapkan 
b) Baik  : 60 – 80% dari standar yang ditetapkan 
c) Cukup  : 40 – 60% dari standar yang ditetapkan 
d) Kurang  : 20 – 40% dari standar yang ditentukan 
e) Tidak baik  : 0 – 20% dari standar yang ditetapkan 
  Dari hasil perhitungan diatas, dapat diketahui bahwa persentase 
kinerja yang dicapai oleh PT Bank Papua, Tbk ,melalui pendekatan 
Balanced Scorecard adalah sebesar 90,11% dari tolok ukur yang 
digunakan untuk melakukan pengukuran kinerja. Hasil ini menunjukkan 
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bahwa kinerja PT Bank Papua, Tbk secara keseluruhan berada pada 
batas antara sangat memuaskan atau dikatakan sangat baik. 
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BAB V 
KESIMPULAN DAN SARAN 
5.1 Kesimpulan 
 Berdasarkan hasil analisis dan pembahasan yang telah dilakukan 
penulis pada bab sebelumnya, maka kesimpulan-kesimpulan yang dapat 
ditarik oleh penulis adalah sebagai berikut: 
1. Pengukuran kinerja yang saat ini umum digunakan perbankan adalah 
pengukuran kinerja keuangan. Dalam mengukur kinerja keuangannya, 
perbankan mengikuti standar kesehatan yang telah ditetapkan oleh 
Bank Indonesia melalui Surat Keputusan Direksi BI 
No.30/11/KEP/DIR Tanggal 30 April 1997. Selain memiliki kinerja 
dengan ketentuan yang telah ditetapkan oleh Bank Indonesia, 
perbankan juga menggunakan Analisis Laporan Keuangan yang 
meliputi data neraca dan laporan laba rugi dan juga analisis laporan 
keuangan. 
2. Balanced Scorecard merupakan sistem pengukuran kinerja yang 
memberi kerangka kerja yang komprehensif bagi para eksekutif dan 
manajemen dengan menjabarkan tujuan-tujuan strategis perbankan 
dalam beberapa himpunan tolok ukur kinerja yang terkait secara logis 
satu dengan yang lainnya. Balanced Scorecard menyoroti 
perusahaan dari empat perspektif, yang masing-masing dilengkapi 
dengan tolok ukur yang meliputi Perspektif Keuangan, Tingkat 
87 
 
Kepuasan Pelanggan, Proses Bisnis Internal, dan Pertumbuhan dan 
Pembelajaran. 
 Perspektif Keuangan 
 Pada Perspektif Keuangan Bank Papua termasuk kedalam 
perbankan yang berada pada tahap bertahan (sustain). Hal ini 
terbukti dari kegiatan perbankan yang masih berkisar pada 
kegiatan investasi dan reinvestasi. Sasaran-sasaran untuk 
perspektif keuangan adalah meningkatkan laba bersih, 
meningkatkan jumlah aktiva, mengurangi kerugian kredit macet. 
 Perspektif Pelanggan 
 Dari Perspektif Pelanggan terlihat bahwa pada umunya nasabah 
Bank Indonesia merasa puas terhadap produk dan jasa Bank 
Papua. Sedangkan dalam segi pangsa pasar, kemampuan 
mempertahankan nasabah dan menarik nasabah baru, serta 
memiliki nasabah yang menguntungkan Bank Papua cukup 
berhasil menambah jumlah nasabahnya. Sasaran-sasaran untuk 
perspektif pelanggan  adalah meningkatkan kualitas hubungan 
pelayanan dan meningkatkan kepuasan nasabah. 
 Perspektif Proses Bisnis Internal 
 Dari Perspektif Proses Bisnis Internal terlihat bahwa kinerjanya 
memuaskan, dimana Bank Papua berusaha untuk 
mengembangkan produk dan jasa keuangan inovatif dan berusaha 
untuk memberikan pelayanan purna jasa yang memuaskan. 
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Sasaran-sasaran untuk proses bisnis internal adalah memahami 
kebutuhan nasabah dan menciptakan produk dan jasa yang 
inovatif dan mengurangi masalah-masalah operasional. 
 Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
 Dari Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran terlihat bahwa 
karyawan Bank Papua merasa cukup puas terhadap pekerjaannya, 
dimana hal ini akan meningkatkan loyalitas dan produktivitas 
karyawan. Sedangkan dari segi motivasi, kekuasaan, dan 
keselarasan Bank Papua berhasil memberikan kepuasan pada 
karyawannya. Sasaran-sasaran dalam perspektif pertumbuhan dan 
pembelajaran adalah meningkatkan keterampilan dan keahlian 
karyawan, mengevaluasi kinerja karyawan dengan objektif, 
mendukung proses pengembangan karir karyawan dalam 
kesuksesan organisasi. 
5.2 Saran 
 Berdasarkan kesimpulan yang telah ditarik, maka penulis 
menyarankan Bank Papua untuk mengimplementasikan Balanced Scorecard 
sebagai suatu sistem pengukuran kinerja, karena pengukuran kinerja 
berdasarkan Balanced Scorecard tidak hanya mempertimbangkan sisi 
keuangan saja tetapi juga mempertimbangkan sisi non keuangan. Adapun 
dalam pengukuran kinerja dengan menggunakan Balanced Scorecard pihak 
perbankan harus memperhatikan empat perspektif, yaitu Perspektif 
Keuangan, Pelanggan, Proses Bisnis Internal dan Pertumbuhan dan 
Pembelajaran. Balanced Scorecard yang disarankan adalah sebagai berikut: 
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 Perspektif Keuangan 
 Dalam perspektif keuangan penulis menyarankan agar Bank Papua 
melakukan pengawasan yang ketat terhadap aktivitas pembiayaan 
yang diberikan agar tingkat pengembaliannya dapat terus lancar. 
 Perspektif Pelanggan 
 Dalam perspektif ini penulis menyarankan agar pihak manajemen 
memberikan pelatihan yang lebih baik dari sebelumnya sehingga 
kualitas pelayanan terhadap nasabah dapat terpenuhi. 
 Perspektif Proses Bisnis Internal 
 Dalam perspektif ini penulis menyarankan agar manajemen 
memperbaiki atau meningkatkan keefisienan dalam memberikan 
pelayanan kepada nasabah. 
 Perspektif Pertumbuhan dan Pengajaran 
 Dalam perspektif ini penulis menyarankan agar manajemen 
memperhatikan indicator yang memiliki score terendah, karena dengan 
adanya score tersebut menjelaskan adanya ketidakpuasan karyawan 
terhadap perbankan. Situasi ini dapat menciptakan ketidakefisienan 
kinerja karyawan, yang nantinya akan menghambat motivasi karyawan 
dalam melayani nasabah. 
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LAMPIRAN 2 
 
KUESIONER PENELITIAN 
 
Agustus 2013 
Hal : Permohonan untuk mengisi kuesioner 
Kepada 
Yth. Bapak/Ibu/Saudara(i) nasabah Bank Papua (Persero). 
Saya adalah mahasiswa Jurusan Akuntansi (S1) Fakultas Eknomi 
Universitas Hasanuddin Makassar. Saat ini saya sedang melakukan penelitian 
untuk penulisan skripsi dengan melakukan metodologi penelitian mengenai 
“Penerapan Pengukuran Kinerja Bank dengan Pendekatan Balanced Scorecard 
(BSC) Pada Bank Papua (Persero)”.  
 Sehubungan dengan hal tersebut di atas, saya memohon kesediaan 
bapak/ibu/saudara (i) agar sudi kiranya meluangkan waktunya sejenak untuk 
mengisi kuesioner yang saya lampirkan pada surat ini. Kuesioner ini bertujuan 
untuk mengevaluasi sejauh mana tingkat kepuasan bapak/ibu/saudara (i) 
sebagai nasabah Bank Papua. 
 Kesioner yang akan bapak/ibu/saudara (i) isi ini merupakan data yang 
akan dioleh, dianalisis, dan bukan merupakan hasil akhir. Dan sesuai dengan 
etika penelitian, data yang  diperoleh akan dijaga kerahasiaannya dan hanya 
akan digunakan semata-mata untuk penelitian ini. 
 Demikian permohonan saya, atas perhatian dan partisipasi yang 
bapak/ibu/saudara (i) berikan saya ucapkan terima kasih.  
 
 
  Hormat Saya       
        Peneliti 
  
 (Talha Tri Rejeki) 
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Lanjutan Lampiran 2 
Costumer Satisfaction Survey 
 Jawaban atas pertanyaan berikut ini digunakan untuk mengukur sejauh 
mana tingkat kepuasan bapak/ibu/saudara (i) sebagai nasabah Bank Papua dan 
penawaran jasa. Mohon bapak/ibu/saudara (i) menjawab pertanyaan-pertanyaan 
berikut ini dengan memberikan tanda () pada salah satu kolom dengan 
petunjuk sebagai berikut : 
 STS = Sangat Tidak Setuju 
 TS =  Tidak Setuju 
 N = Netral 
 S = Setuju 
 SS = Sangat Setuju 
 Mohon bapak/ibu/saudara (i) meresponi pernyataan berikut dengan 
memberi  tanda () seperlunya. 
No. Responden : …….. (diisi oleh peneliti) 
Jenis kelamin : (  ) laki-laki, (  ) perempuan 
Umur : ………… 
No
. 
Item Pernyataan STS TS N S SS 
1 Bank Papua Cabang Aimas  telah memberikan 
pelayanan memuaskan sesuai yang kami 
harapkan 
     
2 Bank Papua Cabang Aimas menyediakan 
fasilitas yang memadai terhadap pemenuhan  
kepuasan pelanggan 
     
3 Kami jarang bahkan hampir tidak pernah 
melakukan complain atas jasa yang kami terima 
     
4 Bank Papua Cabang Aimas selalu menanggapi 
keluhan kami dengan cepat dan tepat 
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5 Bank Papua Cabang Aimas memberikan 
informasi yang kami butuhkan dengan akurat dan 
cepat 
     
6 Kami selalu memiliki pengalaman yang 
menyenangkan dengan Bank Papua Cabang 
Aimas 
     
7 Bank Papua Cabang Aimas memiliki citra yang 
positif dan baik 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
97 
 
LAMPIRAN 3 
 
Hasil Uji Validitas dan Realibilatas Tingkat Kepuasan Pelanggan 
 
Correlations 
 
    J.P 
P.1 Pearson 
Correlation 
,508(**) 
Sig. (2-tailed) ,001 
N 39 
P.2 Pearson 
Correlation 
,469(**) 
Sig. (2-tailed) ,003 
N 39 
P.3 Pearson 
Correlation 
,710(**) 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 39 
P.4 Pearson 
Correlation 
,588(**) 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 39 
P.5 Pearson 
Correlation 
,643(**) 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 39 
P.6 Pearson 
Correlation 
,712(**) 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 39 
P.7 Pearson 
Correlation 
,712(**) 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 39 
P.8 Pearson 
Correlation 
,583(**) 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 39 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Scale: ALL VARIABLES 
  
 Case Processing Summary 
 
  N % 
Cases Valid 39 100,0 
Exclude
d(a) 
0 ,0 
Total 39 100,0 
a  Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 
 Reliability Statistics 
 
Cronbach's 
Alpha 
N of 
Items 
,770 8 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
99 
 
LAMPIRAN 4 Data Kuesioner Tingkat Kepuasan Pelanggan 
  
 
 
  P.1 P.2 P.3 P.4 P.5 P.6 P.7 JMLH 
1 5 4 5 4 5 5 5 37 
2 4 4 3 3 3 4 4 28 
3 4 4 4 3 4 4 4 30 
4 4 4 5 4 5 3 3 32 
5 4 4 4 3 4 2 2 27 
6 5 4 4 4 4 4 4 32 
7 4 5 5 4 5 5 5 37 
8 4 4 4 4 4 4 4 31 
9 4 4 5 3 4 3 3 30 
10 5 5 5 4 4 5 5 36 
11 4 4 4 4 4 4 4 31 
12 4 4 4 3 5 4 4 31 
13 4 5 5 4 4 3 3 32 
14 5 5 5 3 4 5 5 35 
15 4 4 5 5 5 4 4 35 
16 4 5 5 3 4 5 5 34 
17 5 4 4 3 3 5 5 33 
18 5 4 5 3 3 5 5 34 
19 4 5 4 3 4 4 4 32 
20 4 4 5 4 5 3 3 32 
21 5 4 5 4 5 5 5 37 
22 4 4 4 4 5 4 4 33 
23 3 4 4 3 4 4 4 29 
24 5 4 5 5 5 5 5 38 
25 5 5 5 5 5 5 5 40 
26 4 4 4 4 4 4 4 32 
27 4 3 3 3 3 3 3 25 
28 5 5 4 4 3 3 3 30 
29 4 4 4 3 3 4 4 29 
30 5 4 4 4 5 4 4 34 
31 5 4 4 2 3 4 4 30 
32 5 5 4 4 4 4 4 34 
33 4 4 4 4 3 2 2 26 
34 5 5 4 3 4 4 4 33 
35 5 5 3 3 4 3 3 29 
36 5 5 5 4 4 3 3 33 
37 3 4 4 4 4 4 4 30 
38 4 3 4 2 3 4 4 27 
39 4 4 3 3 4 4 4 28 
  170 166 167 139 158 154 154 1147 
